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RESUMEN

El presente trabajo presenta una revision de la literatura en materia de ejecucién de
estrategias, dirigida a la identificacion de las causa por las cuales las empresas no logran lo
estipulado en los planes que elaboran; a partir de dicha revisidon se reconocié como uno
de los principales problemas la falta de compromiso de la Alta Direccidn en la ejecucién de
estrategias, pues la mayoria de las ocasiones, el o los directores creen que lo relacionado
con ella esta fuera de su ambito de competencia y por debajo de su nivel. Es por ello que
se muestran distintas pautas enfocadas a incrementar en algun grado el compromiso de la
direccién con la ejecucidon de estrategias, ademas de que se incluye una definicion de
compromiso y de la direccién desde el punto de vista estratégico, la cual toma como
punto de partida definiciones de compromiso tomadas del dmbito de la calidad y que

considera tres aspectos fundamentales: apoyo, refuerzo y participacion.

Palabras clave: estrategia, compromiso de la direccion, ejecucion estratégica.

ABSTRACT

The present work presents a review of the literature on implementation of strategies
aimed at identifying the causes why companies fail as provided in the plans made, from
that review are recognized as a major problems a lack of commitment from senior
management in strategy execution, as most of the occasions, the directors believe that it
relates to strategies it is out of their area of competence and below their level. That is why
different guidelines is targeted to increase in some degree the management commitment
to the implementation of strategies, plus it includes a definition of commitment and
leadership from the strategic point of view, which takes as its point starting commitment
definitions taken from the field of quality and considers three aspects: support,

reinforcement and participation

Keywords: strategy, management commitment, strategic execution.



INTRODUCCION

En la actualidad la mayoria de las empresas realizan formulacién de estrategias
para determinar el rumbo que desean seguir y los resultados que esperan. Sin embargo, la
experiencia empirica indica que lo anterior no es suficiente para lograr el éxito,
entendiéndose éste como un desempefio financiero sobresaliente (Kaplan & Norton,
2005). Es por ello que los actuales esfuerzos administrativos pasaron de centrarse en las
actividades de formulacion de estrategias a enfocarse en la manera en cémo llevar dicha

estrategia a la realidad, es decir, ejecucién estratégica. (Kaplan & Norton, 2008)

La ejecucion de estrategias es un proceso, por lo menos, igualmente tan complejo
como lo es la formulacidn, con la clara diferencia de que involucra un mayor nimero de
personal, lo cual lleva a que el aspecto de liderazgo estratégico cobra una enorme

relevancia. (Hrebiniak, 2005)

Dentro del liderazgo estratégico, concepto que se detalla mas adelante, un
elemento central es el compromiso con la estrategia a implantar, pues de lo contrario los
esfuerzos del liderazgo pueden terminar apoyando acciones que no estan alineadas con el
logro de objetivos estratégicos. A pesar de la importancia del compromiso de la direccién
en los procesos de implantacion de la estrategia, la literatura especializada no otorga
informacién sobre cémo obtener o incrementar dicho compromiso; por lo mismo, el

presente trabajo busca dar respuestas a dichas cuestiones. (Thompson & Strickland, 1995)

El capitulo 1 incluye la definicion de Alta Direccidon, objeto de estudio de este
trabajo, asi como la descripcién de la problematica, abarcando de igual manera aspectos
gue dejan de manifiesto la relevancia de dicho problema. El segundo capitulo incluye el
desarrollo de un marco conceptual que abarca los principales puntos relacionados con la
estrategia, incluyendo las diferencias entre los procesos de formulacion e implantacion de

la estrategia asi como el papel del liderazgo dentro de los mismos.



El capitulo 3 muestra la revision de la literatura acerca del compromiso,
centrdndose en la falta de compromiso de la direccidn, las definiciones existentes y las
acciones que se han tomado para remediarla. El capitulo 4 presenta la propuesta
elaborada, compuesta por una definicién de lo que se ha dado por llamar Compromiso de
la direccion, asi como una serie de pautas para solucionar el problema definido. Las
conclusiones generales, desarrolladas dentro del capitulo 5, presentan de manera
resumida los resultados a los que se llegaron, asi como propuestas para la extension de la

investigacion y comentarios finales.



CAPITULO 1. FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

En este capitulo inicial se describe a la Alta Direccidn, objeto de estudio del
presente trabajo. Posteriormente y a partir de la definicién de sus funciones, se expondra
la problematica que se pretende resolver asi como la relevancia de la misma y algunas
razones por las cuales se justifica su tratamiento dentro de la presente tesis. Finalmente,

en el subcapitulo 1.4 se presentan los objetivos que se proyectan alcanzar.

1.1. LA ALTA DIRECCION Y SUS FUNCIONES

Por Alta Direccién o Apice Estratégico nos referimos a los lideres de la
organizacion, a el(los) empleado(s) o ejecutivo(s) con cargo(s) del mas alto nivel dentro del
organigrama de una empresa (por ejemplo, el presidente o CEOl, gerente o director
general y directivos de las distintas areas); la Alta Direccién se ocupa de que la
organizacién cumpla, de forma efectiva, con su misidon y de que satisfaga los intereses de
personas que controlan o tienen algun poder sobre la organizacién (Mintzberg, Quinn, &
Voyer, 1997). En una empresa grande la Alta Direccién puede estar conformada por un
numero elevado de personas encargadas de areas prioritarias para la compaiiia; en
cambio, en una Pequefia y Mediana Empresa (PyME), comlinmente se tratara de un solo
individuo al frente de toda la organizacion. No esta de mds aclarar que hasta la mas simple
y pequeia de las organizaciones requiere de por lo menos un director, una persona que
centre sus esfuerzos en labores de supervision de la empresa. Conforme crece la

organizacién, se necesitara un mayor numero de directivos (Mintzberg, 2003).

! Chief Executive Officer
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Como se puede ver gracias a la definicion presentada, la importancia de la Alta
Direccidon es mas que evidente, pues es la parte organizacional que dirigirad los esfuerzos
de toda la empresa para el logro de sus objetivos, para el cumplimiento de su misién y
para el logro de su visién. Cominmente se utiliza la analogia de un cuerpo humano para
ensefar claramente cual es la labor fundamental de la Alta Direccion: un cuerpo sin
cabeza no puede funcionar, no sabe hacia donde ir ni que hacer. Esto es totalmente
trasladable al entorno empresarial, pues si bien una compafiia que fabrique ciertos
productos u ofrezca determinados servicios pueda ser la mejor en lo que hace, necesita un
elemento que dirija y enfoque todos esos esfuerzos hacia una meta en especifico,

expresada, como se menciond, mediante una misién y una visién

La Alta Direcciéon conduce los esfuerzos de toda la organizacién mediante el
cumplimiento de distintas funciones, las cudles pueden variar notablemente dependiendo
del autor del que estemos hablando, y que pueden ir desde establecer agendas y redes de
contactos (Kotter, 1982), hasta el manejo de distintos procesos de asignacién de recursos,
de toma de decisiones y gerenciales (Garvin, 2002), pasando por la administracion del
cambio (Quinn, 1980), la administracién de las personas y la administracion de la
informacién (Mintzberg, 2003). Todas estas funciones son importantes y deben realizarse
para garantizar que la Alta direccidn esté cumpliendo con el cometido de guiar a la

organizacién que preside.

Alcérreca (2010) analiza algunas de las principales perspectivas sobre las funciones

de la Alta Direccién, resumiendo las ideas de varios autores en los siguientes temas:

l. Exploracién: Aprendizaje organizacional y desarrollo de una red de
contactos.

Il. Liderazgo: Reclutamiento y direccién de personas, y liderazgo personal
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Il. Estrategia: Establecer valores y principios, asi como invencién y creacién del
futuro. Ademas, desarrollo y ajuste constante del modelo de negocios, e
innovacion y administraciéon del cambio

V. Recursos y control. Desarrollo y ejercicio de competencias clave de la
organizacién; administracién de recursos, y control de la informacién.

V. Operacion. Desarrollo y mantenimiento de procesos y estructuras
organizacionales asi como preparacion y mantenimiento de una agenda de

actividades.

Las funciones de la Alta Direccién, como se puede ver, varian enormemente en
tiempo y conocimiento requeridos, asi como en complejidad, yendo desde cuestiones
simples que el director puede realizar de forma individual, hasta las que requieren la
participacién de grandes equipos de trabajo. Los miembros de la Alta Direccion, por lo
mismo, deben ser personas con una gran capacidad de organizacidn, de manera que
puedan cumplir eficaz y eficientemente con todas las actividades que su puesto requiere.
Si bien habrd actividades que requieren mayor urgencia que otras, no se debe olvidar que

siempre debe existir un equilibrio.

Peter Drucker enfatiza que el trabajo de la Alta Direccién difiere al de otros niveles
organizacionales en que principalmente puede y debe “conectar el mundo afuera de la
organizacién (sociedad, economia, tecnologia, mercados y clientes) con el mundo adentro
de la organizacién, pues es responsable por comprender, interpretar y difundir su

perspectiva sobre el entorno” (Lafley, 2009).

Entre esta enorme gama de funciones, unas de las que siempre ha enfocado la
mayor cantidad de atencidn por parte de muchos autores, han sido las funciones
relacionadas con la estrategia, pues finalmente, el directivo estad obligado a conducir a las
personas para que hagan las cosas adecuadas, lo cual exige el desarrollo de estrategias
adecuadas, pues una inadecuada puede generar problemas en la empresa, sin importar

gue tan eficiente sea internamente (Luecke, 2005).
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1.2. ESTRATEGIA

A pesar de la multiplicidad de perspectivas en torno a las funciones de la Alta
Direcciodn, si en algo estan de acuerdo todos los autores consultados, es que una de las
principales tareas de la Alta Direccién es la relacionada con la estrategia. Bruce
Henderson, fundador de Boston Consulting Group escribié que la estrategia es una
busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle una ventaja empresarial
competitiva (establecida con base en diferencias entre una empresa y sus competidores),
y que la acreciente. Por el momento esta definicién nos permite entender, a grandes
rasgos, qué es la estrategia, concepto en el cual se profundizara en el siguiente capitulo. El
interés por la estrategia surgié en Estados Unidos a mediados de los aifos 50 y principios
de la década de los 60, debido al aumento de la complejidad asociada a la direccion de
grandes corporaciones (Carrion Maroto, 2006). A partir de la adopcién del término militar
estrategia, por parte del ambito empresarial, surgieron las primea escuelas estratégicas
por aquellos afios: la escuela de Disefio —que nos dice que la estrategia tiene que ser
congruente y planificada, ademas de que tiene que ser elaborada por el directivo
principal, siendo los demas meros ejecutores—, y la escuela de Planificacion —la estrategia
se puede planificar perfectamente mediante analisis formal, considerando el cambio algo

ocasional y raro— (Mintzberg, 2003).

Las estrategias se alimentan principalmente de dos componentes: la formulacién y

la ejecucion.

La formulacion de la estrategia se deriva principalmente del estudio de la industria
y del entorno en los que se desenvuelva la compafiia (andlisis externo), asi como de las
fortalezas y debilidades de la misma organizacion (andlisis interno). Existen distintos
modelos que explican el proceso de la formulacién de estrategias, los cuales se
encuentran, actualmente, entre las herramientas de apoyo a la labor de la Alta Direccion
mas utilizadas, a pesar de que muchos de dichos modelos tienen ya algin tiempo de

haberse desarrollado (Carrién Maroto, 2006); a manera de ejemplo podemos citar los
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trabajos de Andrews (1971) y Ansoff (1965), quienes durante mucho tiempo fueron
verdaderas referencias para los directivos de la época, para después ser duramente
criticados por centrarse demasiado en el andlisis, dejando de lado la creatividad, la
innovacion y el riesgo. La Encuesta de Herramientas de Gestién 2007 (Survey of
Management Tools) de Bain & Company demostrd que la planificacion estratégica era la
herramienta mas ampliamente utilizada: el 88% de las organizaciones informaron que la
utilizaban de manera formal. Ademas, la planeacion estratégica ocupd el primer puesto
del ranking de satisfaccion del usuario (3.93 en una escala de 1 a 5) entre las 25
herramientas de gestién analizadas. Una encuesta reciente de la compafiia McKinsey
confirmd los hallazgos de Bain & Company: el 79% de las 800 organizaciones encuestadas
informd que utiliza un proceso formal de planeacidn estratégica. Entre estas compaiiias,
mas de la mitad dijo que esta herramienta desempefiaba un papel significativo a la hora

de desarrollar la estrategia corporativa.

La ejecucion de estrategias, en cambio, describe las medidas concretas que
traducen el propdsito de la estrategia en acciones que producen resultados; es la que
pone a prueba el talento y la capacidad instrumental de los individuos, la que implica una
estructura organizacional que permita materializar la estrategia formulada (Thompson &

Strickland, 1995).

La ejecucidn de estrategias es un tema que ha cobrado enorme relevancia, por
encima de las cuestiones acerca de formulacién por diversas razones relacionadas con el
incremento de la necesidad de cambio en las organizaciones. Hace algunas décadas, en un
entorno mas estable, la necesidad prioritaria de muchas organizaciones consistia
basicamente en clarificar su estrategia a futuro con el fin de diferenciarse y alcanzar una
ventaja competitiva sostenible: se realizaban estrategias con miras a 5 6 10 afios y muy
focalizadas en clarificar el futuro a la Alta Direccién de las compafias, que eran quienes
tomaban las decisiones. Si bien este punto de vista funcioné durante algun tiempo, con el

paso de los afios los entornos se hicieron mdas cambiantes, el nimero de empresas se
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multiplicé, y la competencia se intensificd, lo que llevo a que el foco se trasladara de la
formulacidn hacia la ejecucion de estrategias (Kaplan & Norton, 2008). Lo anterior no
significa que la planeacion no sea importante, sino que, si bien es necesaria, no es
suficiente para competir en los tiempos actuales. La importancia de la ejecucion radica en
que los préximos afios estaran marcados por un claro enfoque hacia la ejecucion de la
estrategia, como factor determinante de liderazgo dentro del mercado, pues la velocidad
de los cambios en las organizaciones agrega rutas a las implantaciones de las estrategias
(Veth, 2006). Por la misma razén, las empresas que logren mejores procesos de ejecucion,
seran las que tendrdn un lugar preponderante por sobre las demds; esto se relacionara
con la rapidez con la que la ejecucidn se lleve a cabo dada la velocidad de los cambios y la
incertidumbre de estos, pues el mercado ya no se dividird en organizaciones que logren
ejecutar y organizaciones que no, sino en las que ejecutan y las que ejecutan mucho mas
rapido (Veth, 2006; Joyce, Noria & Robertson, 2003; Fauli & Fleming, 2005; Floyd &
Wooldridge, 1992; Mintzberg, 1994; Sterling, 2003).

Al ser la estrategia algo tan relevante tanto para la organizacién como para la Alta
Direccion, pueden surgir distintos problemas relacionados con la separacion existente, en
ocasiones, entre la formulacion de estrategias y su ejecucidn, aspecto que se toca en el

siguiente apartado.

1.3. FORMULACION DE LA PROBLEMATICA

Una inmensa cantidad de empresas realizan actividades de formulacién de
estrategias; sin embargo, no todas obtienen los resultados deseados. Se estima que el
porcentaje de iniciativas que se logran implantar exitosamente en empresas a nivel
mundial, se ubica entre 10% y 30% (Raps, 2004), aunque, por ejemplo, la Reviste Fortune
indica que dichas estimaciones pueden llegar a ser incluso menores al 10%; esto sin duda
resulta desalentador para empresas que han invertido o invertiran importantes
cantidades de recursos humanos, materiales y econdmicos en el desarrollo de sus
estrategias (Raps, 2004). La investigacion presentada por Mankins y Steele (2005) en su

articulo Turning Great Strategy Into Great Performance nos dice que en promedio las
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empresas solo entregan 63% del desempefio financiero que sus estrategias prometian;
pese a los enormes esfuerzos de tiempo y energia que la mayoria de las empresas
invierten en materia de estrategia, pocas pueden mostrar resultados. De acuerdo con
estos investigadores, la Alta Direccién parte con una estrategia que cree generard un
cierto nivel de desempefio financiero y de valor a lo largo del tiempo (100%); sin embargo,
la pérdida promedio de desempeno asciende a 37%, lo cual se debe a fallas especificas en

los procesos de formulacion y ejecucidn de la estrategia.

Los datos presentados nos permiten ver que el problema del bajo nivel de
cumplimiento de las estrategias por lo general no tiene que ver con la formulaciéon de las
mismas, sino con su ejecucion; es decir, con frecuencia las estrategias no se llevan a cabo
con éxito; toda clase de estrategias, incluso las que pueden parecer mas sélidas, pueden
tambalearse o morir debido a la falta de pericia en la ejecucién. Por muy buena o acertada
gue sea una estrategia, si su implantacién es mediocre, sus resultados no serdn
especialmente brillantes (Hrebiniak, 2005). Algo que apoya la idea anterior es que la
literatura existente en materia de estrategia se ha enfocado en presentar nuevas ideas
sobre formulacién de estrategias, pero ha descuidado notablemente la ejecucién, lo que
lleva a que ésta no sea en modo alguno tan clara ni esté tan entendida como la parte de
formulacidn. Se sabe mucho mds sobre planificar que sobre hacer, sobre la elaboracién de

las estrategias que sobre cdmo conseguir que funcionen (Hrebiniak, 2005).

Esta brecha entre estrategia y desempefio financiero, es decir, el no poder
trasladar del papel a la realidad una estrategia, se puede atribuir a distintos factores.

Mankins y Steele (2005) consideran como principales los siguientes:

e Recursos inadecuados o no disponibles.

e Pobre comunicacion de la estrategia.

e Las acciones necesarias para la ejecucion no estan claramente definidas.
e No queda claro quién tiene responsabilidad sobre la ejecucidn.

e Silos organizacionales y la cultura bloquean la ejecucidn.
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e Seguimiento inadecuado del desempenio.

e Consecuencias y recompensas inadecuadas para el éxito o fracaso.
e Liderazgo débil de la alta gerencia.

e Alta gerencia poco comprometida.

e Estrategia no ha sido aprobada.

e Otros obstaculos (incluyendo destrezas y habilidades inadecuadas).

De igual manera, Leslie (2008) expone que existen numerosas razones que
ocasionan el fracaso de una ejecucion estratégica; a estos factores el autor los denomina
impeders u obstaculizadores. En su estudio, se puede encontrar una importante
recopilacion de diferentes autores que enlistan lo que para ellos son los principales
impeders, aspectos que incluyen problemas de comunicacion, sistemas de informacién
inadecuados, capacidades inadecuadas, inconveniente asignaciéon de recursos, y falta de

compromiso con la estrategia, por mencionar algunos.

Algunos de los factores listados como causantes de los problemas a la hora de
ejecutar pueden ligarse con la etapa de planeacién, es decir, una mala estrategia no podra
arrojar una ejecucién exitosa; mientras que otros, en cambio, revelan fallas directamente
relacionadas con la etapa de implantacidn, es decir, con la falta de capacidad para llevar a
cabo lo que la estrategia sugiere. Con esto no se quiere decir que la cuestién problematica
permee todo el proceso, sino, mas bien, que existe una clara separacidon entre ambas
etapas del proceso generando una situacion problematica, es decir, cuando se esta
planeando no se piensa en que sucedera cuando se esté ejecutando; asi como, a la hora

de ejecutar, nos encontramos con que no se sabe bien que es lo que se esta buscando.

Toda organizacion, desde luego, presenta alguna separacién entre planeacién o
formulacion, y realizacidon o ejecucidén. No obstante, cuando dicha separaciéon se torna
disfuncional, cuando los planificadores se ven a si mismos como los individuos inteligentes
y tratan a los realizadores como “segundos”, claramente se presentan problemas de

ejecucion. Cuando la Alta Direccidn planifica y mira la ejecucion como algo que esta por
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debajo de ella, la implementacion exitosa de la estrategia obviamente se pone en riesgo
(Hrebiniak, 2005). Sin embargo, para la Alta Direcciéon, quizds la mds importante
responsabilidad es ejecutar efectivamente la estrategia de la empresa, pues uno de los
factores determinantes en la implantacidén exitosa de la estrategia es la eficiencia con la
cual la gerencia dirija el proceso. Si bien el proceso de implementacion de la estrategia
involucra a toda la organizacién, es el director ejecutivo de la misma y los responsables de
las principales unidades de ésta, las personas con mayor responsabilidad para lograr que

la estrategia se implante con éxito (Brenes, Mena, & Molina, 2008).

La falta de compromiso de la direccion en la ejecucidon de estrategias es un factor
qgue llama poderosamente la atencién, no solo por la recurrencia con que se encuentra
dentro de la literatura (Leslie, 2008), sino porque, a pesar de ello, no existe una manera
concreta de enfrentarse con este impeder especifico. Lo anterior se debe a que la vision
prevaleciente en un gran nimero de organizaciones es que un grupo de gerentes hace un
trabajo innovador y desafiante (formulacién), y luego “pasa el baldn” a niveles inferiores
para la ejecucién. Si las cosas salen mal y los planes estratégicos no tienen éxito, el
problema se sitla de lleno a los pies de los realizadores, a quienes de alguna manera se
les acusa de haber hecho mal las cosas y de no lograr implementar una estrategia
perfectamente sélida y viable. “Los realizadores dejan caer la bola, no obstante las jugadas

bien disefiadas de los planeadores” (Hrebiniak, 2005).

La falta de compromiso de la direccidn figura en los estudios de varios de los
autores citados por Leslie (2008) [Aaltonen & lkavalko, 2002; Sterling, 2003; Alashloo,
Castka & Sharp, 2005; Hrebiniak, 2005}, debido a que, la inadecuada direccion y liderazgo
por parte de los gerentes encargados de la ejecuciéon (Ramid, 2001; Schaap, 2006) y el
insuficiente apoyo administrativo de la Alta Direccién (Fullan, 2004), provocan que
muchas estrategias bien formuladas nunca sean ejecutadas adecuadamente (Goleen et al,

2007).
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Kaplan y Norton (2008) otorgan un papel preponderante al liderazgo estratégico
en la ejecucion, al grado de afirmar que el liderazgo no solo es un elemento necesario
para una implantacion exitosa de la estrategia, sino también suficiente. Ellos sustentan lo
anterior en el hecho de que, el Unico elemento en comun en todas las empresas que ellos
han estudiado (las cuales son proveedoras de productos y servicios, provenientes de muy
diversas industrias y de variados tamafios) , donde se ha logrado una implantacion exitosa
de la estrategia (lo que ellos llaman Execution Premium), es la presencia de un lider

comprometido y capaz que dirige el proceso y se involucra en todas las etapas del mismo.

Es por todo ello que el problema que se busca abordar es el de la falta de
compromiso de la Alta Direccion en la ejecucién de estrategias, pues al ser ellos los que
elaboran las estrategias, se vuelven los mas adecuados para dirigir el proceso de
implantacion, lo que permitird reducir la presencia de otros impeders y factores que
afectan el desempefio de las organizacion asi como ir cerrando la brecha existente entre
formulacion y ejecuciéon, eliminando la idea preponderante de que la Alta Direccién

termina su labor al entregar un plan que otros deberan ejecutar.

1.3.1. RAZONES DE LA FALTA DE COMPROMISO

La estrategia es comunmente elaborada por la Alta Direccion, lo cual puede
pensarse deberia generar el compromiso de manera innata, lo cual en muchas ocasiones

no ocurre asi, debido a situaciones como la siguiente:

1. El director responde a un consejo de administracion o al duefio de la empresa, los
cuales formulan la estrategia o por lo menos influyen enormemente, llegando a
entorpecer su labor

2. Se recurrio a consultores externos o empresas de servicios profesionales para la

elaboracién de la estrategia
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3. El director es nuevo en el puesto, por lo que la estrategia fue definida por su
antecesor.

4. La estrategia estd muy enfocada a un drea determinada de la empresa, lo que hace
sentir cierta exclusién a los demas (por ejemplo, una estrategia dirigida a
incrementar las ventas, puede dejar de lado a las dreas de informatica o de TIC's?,
por lo que el personal directivo de dicha area tendra poco interés en llevar a cabo

la estrategia)

Como se puede ver, la estrategia no siempre es elaborada por la parte directiva de
la organizacién, por lo que cuando se busca su puesta en marcha se vuelve dificil el
involucramiento con algo en lo que no se participd desde su concepcién. Para fines de
este trabajo dejaremos de lado los cuestionamientos acerca de si es correcto o no recurrir

a participantes externos a la hora de llevar a cabo labores de planeacién estratégica.

Adicionalmente, la falta de compromiso con la ejecucién de la estrategia puede
también deberse a que los directivos, sobretodo en PyMEs, dedican la mayor parte de su
tiempo a tratar de resolver problemas de corto plazo y caracter operativo, dejando de
lado cualquier posibilidad de trabajar en una visidn estratégica para la empresa, con lo
cual, el plan se queda guardado en un cajén, no pasando del papel (Mintzberg, Quinn, &

Voyer, 1997).

Por ultimo se mencionan las causas de la falta de compromiso definidas por Phillips
(2005):
1. Creencia de que la estrategia no producira los resultados esperados y/o falta
de conviccidon de que producira resultados positivos.
2. Creencia de que el compromiso no es relevante, es decir, que la participacion
de la Alta Direccion termina con la entrega de una estrategia; a esto se suma la

creencia de que basta con tener una estrategia perfectamente planeada.

2 , . .2 . .
Tecnologias de la informacién y comunicaciones
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3. Ausencia de tareas que cumplir, lo que significa que, sencillamente, el director

no sabe que hacer.

1.3.2. RELEVANCIA

Para corroborar la importancia del compromiso de la Alta Direccion como
elemento del liderazgo estratégico, se presenta el modelo de ejecuciéon propuesto por
Brenes, Mena & Molina (2008), quienes identifican cinco factores fundamentales que las
empresas con un desempefio superior consideran han tenido impacto definitivo en su

desempefio estratégico:

1. Formular su estrategia empresarial de forma explicita mediante procesos
sistematicos y participativos.

2. Ejecutar la estrategia en forma sistematica

3. Controlary dar seguimiento a la ejecucion de la estrategia

4. Contar con o desarrollar el talento gerencial y recursos humanos idéneos y
motivados.

5. Una Alta Direccidon totalmente comprometida, en sus diferentes niveles,

con el cambio estratégico, al punto que lo impulse y lo lidere.

Si bien es cierto que la ejecucidon de la estrategia involucra un sinnimero de
factores tanto internos como externos a las empresas, los autores consideran que éstas
“definitivamente pueden gestionar dichos factores” (Brenes, Mena & Molina, 2008).
Desarrollar sistematicamente los cinco factores mencionados puede permitir a una
empresa mayores probabilidades de éxito en la implantacion de su estrategia, y por lo

tanto en el logro de su ventaja competitiva.
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Los cinco elementos definidos se representan esquematicamente a continuacién:

e ALTA DIRECCION LIDERANDO EL CAMBIO

CONTROL Y
SEGUIMIENTO DE
LA EJECUCION

EJECUCION
SISTEMATICA

FORMULACION
DE LA ESTRATEGIA
ExPLICITA

IMPLANTACION
ESTRATEGICA
EXITOSA

0 2]

TALENTO ¥ LIDERAZGO GERENCIAL
ALINEAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

Fig. 1. Las cinco dimensiones clave para la implementacion exitosa de estrategias.
Fuente: Brenes, Mena & Molina (2008)

Los tres primeros factores, como puede verse, corresponden a una secuencia
ordenada de acciones interdependientes que permiten ir a las empresas desde la
definicidn de la estrategia hasta los mecanismos de retroalimentacion sistematica para la
ejecucion y el plan. Los otros dos elementos (4 y 5) tienen que ver con el involucramiento
y participacién de la gente, que es finalmente la responsable de que todo lo anterior se
logre de manera correcta. Los involucrados pueden caer dentro de dos grupos: por un
lado, la gente que administra las operaciones cotidianas de la empresa (Gerencia y recurso
humano), y por otro, la gente que decide el rumbo de la organizacion (la Alta Direccion de

la empresa).

Como lo muestra la figura 1, estos dos factores tienen la caracteristica no solo de
influir directamente en el éxito de la ejecucidn de la estrategia por si mismas, sino que
ademas tienen una incidencia clave en el desarrollo de todo el proceso. Y es aqui en
donde radica la importancia del liderazgo de la Alta Direcciéon: no solo afecta los

resultados a obtener, sino que impacta en todo el proceso.

18



CAPITULO 1

Ahora bien, el quinto factor asociado con el éxito alcanzado en la implementacion
de una estrategia, denominada como “Alta direccién liderando el cambio” es definido por
los autores como un equipo directivo totalmente comprometido con el cambio
estratégico, al punto que lo impulse y lidere. Es decir, si no consideramos el compromiso
como elemento fundamental del liderazgo estratégico, este uUltimo puede correr el riesgo
de centrarse en actividades irrelevantes para el proceso de ejecucion, no alineadas con la

visién y mision de la organizacion.

Definitivamente este elemento, asi como los otros ya listados, muestra que las
empresas exitosas hacen mas que planificar. Actidan decididamente en dimensiones
concretas que otras empresas no consideran tan importantes o, peor aun, que consideran
paradigmas casi imposibles de cambiar. No es raro tampoco que los elementos
mencionados, entre ellos los relacionados con el liderazgo y el compromiso, se gestionen
en forma independiente a la estrategia, lo cual puede llevar a las empresas a dos posibles
consecuencias: confundir acciones tacticas con estrategia, o permitir que ésta se moldee a
partir de decisiones y compromisos adquiridos en cada una de estas dimensiones sin una

direccién estratégica integradora.

El compromiso, como se ha visto, es un elemento importante dentro de los
procesos de implementacidn estratégica, por lo que su falta puede ser un grave problema
que ponga en riesgo el éxito del proceso. Existen puntos de vista que pueden pensar que
el compromiso de la direccién es un aspecto menos importante que otros, por ejemplo, la
habilidad de ejecutar; a pesar de lo anterior, no se debe olvidar que una persona
comprometida buscara suplir sus carencias poniendo un mayor interés y dedicacién por
aprender y mejorar (Bossidy & Charan, 2008). Es posible desarrollar las aptitudes de la
personas para la realizacidon de un cierto trabajo, pero es mucho mas dificil cambiar la

actitud de esa misma persona respecto a su trabajo.
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De igual forma, el problema de la falta de compromiso debe ser relevante para
consultores en materia de negocios, pues muchas veces se podran topar con directivos
que no creen en las soluciones que se les ofrecen; lo ideal serd lograr el compromiso de la
direccidén con la propuesta que se presente, a fin de evitar problemas a futuro (Barker &

Block , 1999).

El resolver la falta de compromiso de la direccién con la ejecucion de la estrategia
permitira resolver la problematica relacionada con la brecha entre formulacién e

implantacion, lo cual deberd ayudar a la generacion de resultados financieros positivos.

1.4. OBJETIVO

La separacion existente entre la formulacidon de estrategias y su ejecucion es una
problematica que tiene multiples causas, siendo en la que nos centramos, la referente a la
falta de compromiso de la direccion con la ejecucidn estratégica; por ello es que se plante

como el objetivo principal de la tesis el siguiente:

Definir acciones concretas que busquen incrementar en algtin grado el compromiso de

la Alta Direccidn en los procesos de implantacion estratégica.

Para lograrlo se define, ademas un objetivo secundario:

Construir una propuesta de definicién de Compromiso de la Alta Direccion que permita

un mejor entendimiento del tema.
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2.1. ;QUE ES LA ESTRATEGIA?

La palabra estrategia es, sin duda alguna, uno de los términos empresariales mas
conocidos, utilizados y subutilizados en la actualidad, en toda clase de empresas (desde
pequefias y medianas, hasta enormes grupos o holdings) y para toda clase de actividades
(desde una junta para determinar lo que una compafiia hara el préoximo afo, hasta las
jugadas que planea el entrenador de un equipo deportivo). A pesar de que dicha
expresion forma parte de nuestro léxico cotidiano y se utiliza en los mas diversos
contextos, la incorporacidn a nuestro lenguaje comun es relativamente reciente, pues
hace algo mas de medio siglo, el uso de esta palabra estaba restringido al campo militar y

al mundo de la diplomacia.

La palabra estrategia proviene del latin strategia, y este del griego otpatnyia, que
significa “un general”; a su vez, dicha palabra es derivada de las raices que significan
ejército y acaudillar. El verbo griego stratego significa “planificar la destruccion de los

enemigos en razon del uso eficaz de los recursos” (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997).

El concepto estrategia en un contexto militar y politico es bien conocido desde
hace siglos; en el ambito empresarial, las raices del concepto tienen un atractivo evidente,
pues aunque los estrategas o empresarios modernos no proyectan la destruccién de sus
competidores de manera literal, la mayoria si tratan de vender mas que sus rivales o de
obtener mejor resultados que ellos (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997). La estrategia
militar, a final de cuentas, contribuyd con nuevos enfoques y perspectivas al campo

empresarial, entre ellos la distincién entre tactica y estrategia (Carrién Maroto, 2006).
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Como se puede ver, los origenes de la estrategia se remontan a muchos anos en el
pasado, si consideramos sus raices militares, y un poco mds recientes, si somos estrictos y
sélo abarcamos lo referente a su contexto de negocios. Sin embargo, no se tiene aun una
clara definicion de a qué se le llama estrategia (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997). Para
demostrar lo anterior, en la tabla 1 se muestran algunas de las multiples definiciones de
estrategia que se pueden encontrar en diversos titulos en materia de planeacién

estratégica o administracién de empresas.

AUTOR(ES) DEFINICION DE ESTRATEGIA ‘

Se relaciona con el planteamiento de objetivos a largo plazo y la
Chandler (1962)
asignacion de los recursos para el logro eficiente de dichos objetivos.

Patrén de los principales objetivos, propdsitos o metas, y las politicas y

planes esenciales para lograrlos, establecidos de forma que definan en
Andrews (1977)

qué clase de negocio la empresa ésta, o quiere estar, y qué clase de

empresa es o quiere ser.

Mintzberg &

Patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo.
Waters (1985)

La manera en que una corporacion se esfuerza por distinguirse, en forma
Ohmae (1988) positiva de sus competidores, empleando sus puntos relativamente

fuertes para lograr mejor satisfaccion de las necesidades del cliente

Es la busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle y potencie
Henderson (1989) una ventaja competitiva de la empresa, basada en las diferencias entre la

misma y sus competidores.

Alcanzar el liderazgo y permanecer alli, es decir, crear ventajas

Porter (1996)
competitivas.
Hax & Majluf Direccidn intencionada al cambio para conseguir ventajas competitivas
(1996) en los diferentes negocios de la empresa.

Wright, Pringle, & Son los planes de los directivos superiores para obtener resultados

Kroll (2000) compatibles con las misiones y objetivos de la organizacidn.

De Kluyver (2001) Tiene que ver con posicionar a una organizacion para que alcance una
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ventaja competitiva sostenible; esto implica decidir cuales servicios
queremos ofrecer y como asignar los recursos corporativos para lograr
alguna ventaja competitiva. Su objetivo principal es crear valor al
accionista y demas partes interesadas, ofreciendo valor al cliente

Combinacion de movimientos competitivos y enfoques de los negocios

Thompson &
qgue los administradores utilizan para satisfacer a los clientes, competir
Strickland (2004)
con éxito y lograr los objetivos de la organizacion.
Plan que propone dotar a la empresa de una ventaja competitiva sobre
sus rivales a través de la diferenciacién; se refiere a saber y entender lo
Luecke (2005) qgue se hace, lo que se quiere ser y focalizarse en cdmo llegar hasta ahi.

Asi mismo, trata de lo que no se hace, fija limites a las intenciones de la
compaiiia.
Tabla. 1. Diferentes definiciones de estrategia.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de Carrion Maroto (2006)

La tabla anterior Unicamente recoge algunas de las multiples definiciones que
existen, unas muy parecidas entre si, otras cortas y concisas, y algunas mas muy amplias,
con el afdn de incorporar nuevos elementos que otros autores no han considerado. Sin
embargo, la realidad es que aun no existe una definicién que sea aceptada por todo el
mundo. Markides (2000) admite que “sencillamente, no sabemos qué es la estrategia o

como desarrollar una que sea buena”.

Ante este problema, lo Unico que nos queda es analizar los diferentes enfoques,
con el objetivo de intentar abarcar la globalidad del concepto (Carrion Maroto, 2006). Con
base en esta idea, presentamos a continuacién, a dos de los principales autores que han

abarcado la estrategia no como un concepto absoluto sino desde distintos puntos de vista.
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2.1.1. MINTZBERG

Henry Mintzberg (1998) en su obra titulada Strategy Safary, realiza un arduo
recorrido por las diferentes escuelas de pensamiento estratégico que han surgido a lo
largo del tiempo, cada una de las cuales, considera, se queda con una visidn parcial, pero
todas ellas son interesantes y aportan algo al conjunto. Mintzberg considera que cada
escuela es como una minuscula hormiga que sdlo puede ver una pequefia parte del

elefante completo (la estrategia) [Mintzberg, Ahlstrano, & Lampel, 1998].

A partir de su andlisis de las distintas escuelas de pensamiento estratégico (Tabla
2), y con el objeto de clarificar el concepto de estrategia, Mintzberg (1998) habla de cinco

visiones de la estrategia:

e [a estrategia como plan: siguiendo en la misma linea que las definiciones ya

presentadas, la estrategia se puede ver como un plan.

e La estrategia como patron: ademas de un plan, la estrategia es un patron, es

decir, un modelo de comportamiento, coherencia de conducta en el tiempo.

e [a estrategia como posicion: tiene que ver con la ubicacidon de una serie de
productos en mercados concretos; la estrategia mira dénde el producto se

encuentra con el cliente, es decir, hacia el mercado externo.

e La estrategia como perspectiva: en este caso, la estrategia mira hacia el

interior de la organizacién y hacia la visidon principal de la empresa.

e [a estrategia como estratagema: También se entiende la estrategia como
una serie de maniobras que buscan confundir a los competidores para

aprovecharse de la situacion.
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ESCUELA PRINCIPALES EXPONENTES ’

Escuela De Disefo
La estrategia como un proceso de concepcion

Selznick & Andrews

Escuela De Planificacion
La estrategia como un proceso formal

Ansoff

Escuela De Posicionamiento
La estrategia como un proceso analitico

Porter

Escuela Empresarial
La estrategia como un proceso visionario

Schumpeter & Cole

Escuela Cognitiva
La estrategia como un proceso mental

March & Simon

Escuela De Aprendizaje.
La estrategia como proceso emergente

Lindblom, Cyert & March, Weick

Escuela De Poder
La estrategia como proceso de negociacion

Allison, Pfeffer & Salancik, Astley

Escuela Cultural
La estrategia como proceso colectivo

Rhenman & Normann

Escuela Ambiental
La estrategia como proceso reactivo

Hannan & Freeman

Escuela De Configuracién
La estrategia como proceso de transformacion

Chandler, Mintzberg, Miller, Miles
& Snow

Tabla. 2. Escuelas de pensamiento estratégico
Fuente: Elaboracidn propia, con informacién de Carrién Maroto (2006)

2.1.2. HAX

Otro de los intentos por abarcar las multiples facetas del concepto de estrategia, es

el que sugiere Arnoldo Hax (1997), considerandola como una nocién multidimensional

que abarca todas las actividades fundamentales de la empresa:

1. La estrategia como un medio de establecer el propdsito de la organizacion.

2. La estrategia como una definicién del campo competitivo de la empresa.

3. La estrategia como respuesta a las oportunidades y amenazas externas y a los

puntos fuertes y débiles internos.

4. La estrategia como una manera de definir tareas corporativas, de negocios y

funcionales.
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5. La estrategia como un modelo de decisiones coherente.

6. La estrategia como una definicién de la contribucion econdmica para sus
sectores de interés.

7. La estrategia como una expresion de los objetivos estratégicos.

8. La estrategia como un medio para desarrollar las competencias centrales de la
organizacion.

9. La estrategia como un medio de invertir en recursos tangibles e intangibles
para desarrollar las capacidades que garantizan una ventaja competitiva

sostenible.

El objetivo de presentar las definiciones anteriores no es solo mostrar la ausencia
de consenso en torno a un determinado concepto, sino mostrar la gran importancia que
tiene asi como para entender que es una idea en extremo compleja (incluso abstracta),
gue no puede verse de manera absoluta. El concepto de estrategia es concepto
multidimensional que puede no tener una definicién precisa; sin embargo, esto no le resta
importancia, al contrario, revela una vez mas lo fundamental que resulta para los negocios
y las empresas de hoy en dia. La estrategia, como se definié dentro del capitulo anterior,
corresponde con una de las funciones mas importantes de la Alta Direccién, por lo que se

le debe de prestar una especial atencion.

2.2. TIPOS DE ESTRATEGIA

De acuerdo con Carridon Maroto (2006), podemos clasificar las estrategias en:
e Estrategias premeditadas. Intenciones estratégicas que se realizan por
completo
e Estrategias no realizadas. Intenciones estratégicas que no se concretan
e Estrategias emergentes. La estrategia que se siguid no fue pensada o
explicitada formalmente en ningin momento, simplemente surgid. Se tienen dos

tipos de estrategias emergentes:
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0 Estrategias emergentes puras. Estrategias ejecutadas pero no analizadas

ni formuladas formalmente (por la direccion). El aprendizaje organizativo
y la necesidad de adaptacién rapida al entorno (clientes,
competencia...etc.) pueden desembocar en la ejecucién directa, sin
necesidad de analisis y formulacion previa. Son estrategias que se han
ejecutado pero que realmente no han sido planificados formalmente; se
han descubierto por el camino.

O Estrategias emergentes impuras. Estrategias formuladas e implantadas,

pero no basadas en un proceso de andlisis formal. El aprendizaje y la
intuicion nos pueden llevar a prescindir del proceso de anélisis
estratégico.

e Estrategias sombrilla. Las lineas generales son premeditadas pero los

detalles se van desarrollando por el camino.

Realmente suelen ser pocas las estrategias absolutamente premeditadas, al igual
gue son escasas las totalmente emergentes. Las premeditadas puras pueden ocasionar
una inhibicion del aprendizaje, mientras que las emergentes puras llevan al descontrol. En
la realidad, se producen diferentes combinaciones de estos dos tipos (estrategias
sombrilla). Como se puede ver en la clasificacion presentada, las estrategias no
necesariamente son producto de un proceso intelectual riguroso; en ocasiones, las
estrategias son producto de la experiencia del que las elabora o de su intuicidn, o son
producto de las condiciones externas. Al comprender claramente que las estrategias no
siempre son el resultado de una serie de pasos que se siguieron cual receta de cocina, es
posible que podamos entender mas facilmente la falta de compromiso de la Alta Direccién
con las estrategias que se pretenden ejecutar: al no ser producto de un modelo de
planeacién o formulacidn, la estrategia puede no verse en su completa magnitud, por lo

que pierde sentido y relevancia.
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La falta de compromiso, problema que se busca resolver, puede tener su causa en
la “formulacién” de estrategias emergentes, es decir, al carecer de un proceso formal para
el desarrollo de estrategias, el compromiso de la direccion no se encuentra siempre
presente. Este apartado, ademas, nos deja claro que no por tratarse de una funcién
primordial de la Alta Direccidn, la formulacion de estrategias se debe hacer mediante un

modelo formal de planeacion

2.3. EL PROCESO ESTRATEGICO

Para poder lograr resultados con base en una estrategia, distintos autores han
generado modelos compuestos por distintas fases, las cuales llevan al resultado final de
crear y ejecutar una estrategia. Dichos modelos son conocidos como Direccion Estratégica,
Administracién Estratégica o Proceso Estratégico, pues se refieren a secuencias de pasos
que se realizan en un orden concreto. Estos modelos surgen como una aproximacién a la
realidad, como una simplificacién de la misma, posiblemente porque ésta sea la Unica
forma de entender un proceso tan dindmico y complejo como el relacionado con la

formulacion y ejecucidn de estrategias (Carrion Maroto, 2006).

En el fondo el proceso estratégico responde a tres preguntas fundamentales

(Carrién Maroto, 2006):

é¢Doénde estamos ahora?
¢Hacia donde vamos?

¢Como llegamos hasta alli?
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Debido a que el proceso estratégico es completamente dindmico, es sumamente
complicado formalizarlo en un modelo especifico. Por esa razon se propone utilizar un
modelo en el que tienen cabida tanto las estrategias deliberadas como las emergentes,
puesto que es asi como sucede en el mundo real: se pueden dar ambas, algunas
estrategias son planificadas y ejecutadas mediante un proceso formal y otras son
descubiertas en el camino (Carrion Maroto, 2006). A continuacion se muestra
esquematicamente lo que se ha dado por llamar Proceso Estratégico Integrado (Carrién

Maroto, 2006):
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PROCESO PROCESO
ESTRATEGKO ESTRATEGICO
EMERGENTE EMERGENTE

IMPURD PURQ

!
:
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[

Figura 4. El proceso estratégico integrado
Fuente: Adaptado de Carrién Maroto (2006)
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En el diagrama se pueden ver las tres etapas principales que la mayoria de los
autores consideran dentro del proceso estratégico: andlisis estratégico, formulacion de la
estrategia y ejecucion de la estrategia. Se asume que aunque el proceso logico es el
presentado (primero el andlisis, luego la formulacién, finalizando con la implantacidn), la

realidad nos lleva a una interaccidon constante entre las diferentes fases del mismo.

Antes de entrar de lleno a lo que es el proceso estratégico, el autor enlista una
serie de factores que inciden en el mismo, ya sea de manera positiva o negativa,

agilizando o incluso llegando a entorpecer el proceso.

La primera parte del diagrama nos refiere a la misidn, la visién y los objetivos de la
organizacion, los cuales deben estar definidos antes de querer formular y ejecutar una
estrategia, pues seran el punto de partida asi como la linea rectora de las estrategias que

se planearan e implementaran.

El analisis estratégico permite determinar las oportunidades y amenazas del
entorno (analisis externo), asi como las fortalezas y debilidades de la organizacién (analisis
interno). A partir de este diagndstico previo se procede a evaluar la situacidon de partida,
siendo mas sencillo crear estrategias que estan alineadas con la misién y los objetivos de

la empresa.

La formulacién estratégica es la fase mas creativa de todas, en la que deberian
pensarse las posibles alternativas de la empresa para llegar a conseguir la misién y los
objetivos planteados. Esta etapa se puede considerar como la parte central o medular de
lo que cominmente llamamos planeacién estratégica, y consiste, bdsicamente, en el
disefio de la estrategia que posteriormente implantaremos. Las estrategias seleccionadas
deben aprovechar de forma efectiva las fortalezas de una industria, tratando de vencer
sus debilidades, sacando provecho de sus oportunidades externas claras y evitando las

amenazas externas.
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Finalmente, el proceso supone que se debe elegir una opcién estratégica y ponerla
en marcha, es decir, ejecutarla. Esta Ultima etapa debe estar orientada a las actividades
esenciales de la empresa, aspecto en el que difiere de la parte correspondiente a la
formulacidn, la cual tiene unan orientacién hacia el mercado (Luecke, 2005). La ejecucidn
de la estrategia, Ultima parte del Proceso Estratégico Integrado, significa la movilizacion,
tanto de personal de caracter operativo y mandos medios, como de la Alta Direccién, para
llevar a cabo las estrategias ya formuladas. Consiste en la fijacion de metas, de politicas y
asignacion de recursos. Es el paso mas dificil de todo el proceso, debido al hecho de que

requiere disciplina personal, sacrificio y concentracién (Hrebiniak, 2005).

2.4. FORMULACION VS EJECUCION

Si bien, en realidad, puede haber una separacién entre las tareas de planeacion y
ejecucion, las dos son interdependientes. La planeacidon afecta la ejecucion; la ejecucion
de las estrategias, a su vez, afecta con el tiempo los cambios en la estrategia y en la
planeacion. Tal relacion entre la formulacidn y la ejecucidn sugiere dos aspectos criticos

para tener en mente.

Un aspecto relacionado es que el éxito estratégico exige una vision simultanea del
planeamiento y la realizacidn. Los gerentes deben pensar en la ejecucion incluso cuando
estan formulando los planes. La ejecucion no es algo para preocuparse mas tarde, pues,
como muchos autores mencionan, una estrategia perfectamente bien planeada, sirve de
poco si no se ejecuta correctamente (Luecke, 2005). Desde luego, todas las decisiones y
acciones de la ejecucion no pueden adoptarse a la vez. Sin embargo, deben preverse los
dilemas o campos problematicos de la ejecuciéon como parte del cuadro general del
planeamiento y la realizacién. La formulacidn y la ejecucidon son partes de un enfoque
administrativo integrado y estratégico. Esta vision dual o simultanea es importante pero
dificil de lograr y presenta un desafio para la ejecucién eficaz (Thompson & Strickland,

1995).
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Entre la estrategia deliberada y su implementacion debe existir una total
concordancia, ya que una implementacion desacertada es tan nefasta como una
estrategia equivocada. En la siguiente tabla podemos observar los posibles resultados de
la realizacidn, correcta o incorrecta, de los procesos de planeacidon e implantacién de la

estrategia (Thompson & Strickland, 1995).

‘ ESTRATEGIA FORMULADA

APROPIADA INAPROPIADA
ESTRATEGIA EXCELENTE Exito Salvamento o ruina
IMPLEMENTADA POBRE Pesar Quiebra

Tabla 3. Estrategia formulada vs Estrategia implementada
Fuente: Thompson & Strickland (1995)

A pesar de que podemos ver que Formulacidn e Ejecucidon son dos caras de la
misma moneda, no dejan de tener importantes diferencias que hay que valorar, las cuales

se muestran en la siguiente tabla (Thompson & Strickland, 1995):

FORMULACION EJECUCION |

Disponer de las fuerzas antes de la accion Administrar las fuerzas durante la accién
Se centra en la eficacia Se centra en la eficiencia
Proceso de reflexion individual e intelectual Proceso administrativo y operativo

Requiere capacidad de motivaciony
habilidades de liderazgo
Coordinacién de un grupo reducido de Coordinacidn de toda la organizacion

personas

EN COMUN

Se aplica en todo tipo de empresas
Proceso participativo: que personal de planeacion participe en implantacién y a la inversa

Tabla 4. Diferencias entre formulacion e implementacién
Fuente: Thompson & Strickland (1995)

Requiere de intuicidn y habilidades analiticas

Gracias a la tabla anterior, podemos ver que las habilidades necesarias para
formular y ejecutar estrategias son completamente diferentes, pero al mismo tiempo
complementarias. Esto tiene enorme relevancia pues el hecho de que un directivo sea
bueno formulando, no quiere decir que tenga las habilidades necesarias para liderar el
proceso de ejecucién, pues éstas son diferentes; muchos directivos no han logrado
implantar con éxito estrategias en sus organizaciones, porque no consideran estas

diferencias clave (Bossidy & Charan, 2008; Kaplan & Norton, 2008)
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2.5. EL LIDERAZGO ESTRATEGICO

El liderazgo estratégico es el proceso de fijar metas organizacionales claras y dirigir
los esfuerzos del personal y otras partes interesadas hacia el cumplimiento de los
objetivos de la organizacidon (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997). Al ser la Alta Direccion
objeto de estudio de esta tesis, la forma en que se deba llevar el liderazgo dentro del
proceso de formulacion y ejecucidn de estrategias es aspecto que se considera importante
abordar, ademds de que el compromiso se considera un elemento del liderazgo (Bossidy &

Charan, 2008)

El liderazgo estratégico conlleva muchas funciones y requiere que una persona
administre por medio de otras, una empresa entera en lugar de la subunidad de una
funcién y que afronte los cambios en el panorama futuro de la competencia (Hrebiniak,
2005). El liderazgo estratégico debe facilitar la creacion de adecuadas acciones
estratégicas y determinar como seran aplicadas. Las acciones de los lideres estratégicos
culminan en la competitividad estratégica y en utilidades superiores al promedio, como se

muestra en la siguiente figura:

Fig. 5. El liderazgo estratégico y el proceso de la administracidn estratégica

Fuente: Thompson & Strickland (1995)
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Como se ve, el liderazgo estratégico serd el elemento que finalmente lleve a buen
término el proceso estratégico. Y dentro del liderazgo, el compromiso serd el elemento
que finalmente dirija los esfuerzos del lider hacia la gestion de las actividades necesarias
para el logro de una implantacion estratégica exitosa. De lo contrario, se corre el riesgo de
que el director trabaje muchas horas sin lograr los resultados que espera, pues al no estar
comprometido con la estrategia de la empresa no podra dedicar sus esfuerzos a la
realizacion de actividades encaminadas a ejecutar la estrategia (Thompson & Strickland,
1995), lo que ocasionara importantes desperdicios y/o pérdidas de recursos (monetarios,
materiales, humanos), que, tarde o temprano, se traducirdn en una merma en el nivel
competitivo de la compaifiia. La Alta Direccidon puede estar conformada por un conjunto de
lideres con gran capacidad para la gestion de personal, pero si no se alinean todas esas

importantes habilidades en la direccidén correcta, no servirdn de mucho.

Como se pudo ver en este capitulo, el concepto de estrategia esta revestido de una
gran importancia y complejidad, al igual que los procesos relacionados con la formulacién
y la ejecucion de la misma. Si bien es cierto que no existe un consenso en torno a la
definicidn de estrategia, las ideas presentadas nos dan una muestra clara de algunas de las
perspectivas mas importantes en torno al concepto, con lo cual se puede tener una visién
global. El proceso estratégico presentado busco dejar claro que no siempre se siguen paso
tras paso para llegar a contar con una estrategia, sino que el proceso, al ser
extremadamente dinamica, se puede con ciertos grados de informalidad. Finalmente, se
presentd el papel del liderazgo estratégico en la consecucién de un desempefio financiero
optimo, validando nuevamente la importancia de investigaciones centradas en aspectos
suaves de la estrategia, ademas de dejar en claro su influencia preponderante no solo en

la formulacion, sino también en la ejecucion de la misma.
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En este capitulo se hace una revision de la literatura existente en materia de
compromiso, que incluye definiciones existentes, y tipos. También se incluyen los
resultados de la revisidon hecha a la literatura para conocer lo que se ha hecho para tratar
de obtener el compromiso de la direccidn en la ejecucién de estrategias. Finalmente se

presente el modelo del compromiso estratégico.

3.1. CONCEPTO DE COMPROMISO

El glosario especializado de planeacién estratégica define compromiso como:
“Convenio concertado legal o moralmente. Obligacion contraida con deberes y derechos.

Puede ser compromiso personal y/o compromiso de equipo.” (Rodriguez Valencia, 2005)

Segun Allen y Meyer (1990), el compromiso con la organizacion es el grado de

fidelidad que siente un empleado por su empleador.

Segln B. Buchanan (1974), el compromiso consta de tres componentes:
e [dentificacion: adopcion de los objetivos y valores de la organizacién como
propios
e Involucracion: inmersion psicoldgica en las actividades del propio trabajo.

e lealtad: sentimiento de afecto y unién con la organizacién

E. Reichers (1985) afirma que el compromiso organizativo es el resultado de un
conjunto de compromisos multiples hacia grupos de dentro y de fuera de la organizacion

(directivos, clientes, companieros de trabajo, sindicatos, etc.)
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Al menos para una parte importante de los autores, el compromiso supone unos
lazos con la organizacién que van mas alla de los vinculos estrictamente econdmicos.
Alvarez De Mon Pan De Soraluce (2001) usa el término compromiso para referirse a la
motivacién a pertenecer por motivos trascendentes, que da lugar a lo que se conoce
como vinculo de lealtad o de identificacidn, y que supone una unidn con la organizacion

de mayor profundidad y estabilidad que la derivada del mero célculo en los intercambios.

Si bien existen distintos conceptos de compromiso, en algo coinciden todos los
autores: la persona comprometida con la organizacién sera, con toda probabilidad, un
miembro institucional proactivo en la construccién, en el crecimiento y desarrollo de la
organizacién por la via de su mision. Dada su calidad motivacional, estara pendiente del
desarrollo de las personas que tiene encomendadas, y por tanto, sera capaz de facilitar

gue éstas desarrollen también vinculos de pertenencia estables con la organizacion.

3.2. MOTIVACION A PERTENECER

El compromiso esta relacionado con la motivacién a pertenecer a la organizacion;
son conceptos interrelacionados y dependientes, pues a mayor compromiso, mayor
motivacion a pertenecer y permanecer en una misma organizacién. Con base en la teoria
motivacional mas desarrollada hasta la fecha, podemos reconocer una triple distincién en
los motivos que mueven a una persona para cooperar con una organizacion y seguir

siendo miembro de la misma (Carrién Maroto, 2006):

1. Motivos extrinsecos. Recompensas materiales que se reciben como
consecuencia de lo estipulado en el contrato laboral, asi como todas aquellas
otras recompensas, materiales o no, que no han sido formalizados y que
provienen de cualquier otro participe de la empresa (productores,
consumidores, accionistas, proveedores..) o de persona ajena a ella. Una

muestra de motivos extrinsecos materiales se tiene con la retribucién fija y
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variable en moneda o en especie (vivienda, automovil, vacaciones, etc.).
Ejemplos de motivos extrinsecos no materiales serian el reconocimiento y
alabanzas derivadas de un trabajo bien hecho, o el prestigio profesional que

supone ser miembro de una empresa lider.

2. Motivos intrinsecos. Se trata de aquellas satisfacciones que la persona
consigue por la realizacion misma de su trabajo. Un ejemplo seria el aprendizaje
operativo derivado de las distintas acciones: el desarrollo de las capacidades y
habilidades del directivo, un mayor conocimiento de su potencial v,
consiguientemente, una mayor sensacion de seguridad ante el trabajo. Otro
puede ser el estar realizando el trabajo de manera muy profesional, poniendo
todos los sentidos, porque se siente verdadera pasion por ese tipo de trabajo o
porque le gusta dejar los trabajos que se le encomiendan con un alto grado de

calidad.

3. Motivos trascendentes. Realidades externas al decisor que se van a ver
afectadas por sus decisiones; resultados que dichas decisiones pueden tener en
otras personas, tanto en las directamente relacionadas con la empresa
(proveedores, consumidores, etc.), como en que sélo estdn indirectamente
relacionadas (familiares del decisor, miembros de la comunidad en la que opera
la empresa, etc.). Dos ejemplos del primer tipo de resultados trascendentes,
que pueden mover al trabajador o directivo en su quehacer diario dentro la
organizacién a la que pertenece, serian, por un lado, la satisfaccion de
necesidades reales de los clientes o consumidores finales a través del servicio
prestado y, por otro, el desarrollo profesional y personal de quienes trabajan
con él. Un ejemplo del segundo tipo seria la calidad de vida de su familia: que
sus hijos puedan tener una formacidén adecuada, que su conyuge pueda tener
una ayuda doméstica, que puedan disfrutar conjuntamente de las vacaciones o

periodos de descanso, etc.



CAPIiTULO 3

Estos tres tipos de motivos -extrinsecos, intrinsecos y trascendentes- serdn, pues,
los componentes de la motivacién a pertenecer. En general, podemos decir que en todo
directivo o empleado en general, existira un minimo de motivos de cada una de esas

categorias que le impulsard a permanecer en la empresa en la que presta sus servicios.

El hecho de poder hacer distinciones entre los componentes de la motivacion a
pertenecer permite evaluar no sélo la cantidad, sino también la calidad de dicha

motivacion en cada individuo concreto, segun sea el peso de los motivos trascendentes.

La clasificacién de motivos presentada permite diferenciar los distintos vinculos de
pertenencia de cada participe concreto con la organizacion. Por ejemplo, el vinculo de un
directivo con la organizacion en la que trabaja puede ser funciéon, basicamente, de haber
constatado que la organizacién tiene una clara misién de servicio a sus clientes. El vinculo
de otro miembro puede depender, en gran medida, de las posibilidades de aprendizaje o
de desarrollo de carrera profesional que la empresa le ofrece. Otro mas puede estar ligado

a la empresa por el paquete retributivo, el estatus o el prestigio que le proporciona.

Los tres directivos pueden estar igualmente vinculados con la organizacién, en el
sentido de que la cantidad de su motivacidn a seguir perteneciendo puede ser la misma.
Sin embargo, el motivo dominante de su compromiso para seguir perteneciendo es
totalmente distinto. En el primer caso, el motivo es trascendente, en el segundo caso es

intrinseco, y en el tercero, extrinseco.

La motivacidon a pertenecer de un miembro concreto vendra, pues, determinada
por el peso conferido a cada una de estas realidades: extrinsecas a la accidn, intrinsecas a
la accidn y externas al decisor o trascendentes. En cada persona, la combinaciéon de pesos

serd distinta, y esto dard lugar a distintos tipos de vinculos con la organizacién:

1.  Vinculo extrinseco o contractual: aguel cuyo componente predominante

son los motivos extrinsecos.
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2.  Vinculo técnico o profesional: aquel cuyo componente predominante
son los motivos intrinsecos.
3.  Vinculos de lealtad o de identificacion: aquel cuyo componente

predominante son los motivos trascendentes.

La cantidad de motivacién a pertenecer determinard la intensidad del vinculo de
pertenencia. La calidad de los componentes de esa motivacidén a pertenecer determinara
la profundidad de ese vinculo de pertenencia y, por tanto, su mayor o menor estabilidad

ante ofertas externas.

El directivo cuyo vinculo con la organizacion sea fundamentalmente
extrinseco/contractual, en la medida en que el entorno le presente una oferta con mayor
retribucidn, status o prestigio, no reflexionara mucho antes de decidirse por abandonar la
organizacién. Desde el punto de vista organizativo, con ese tipo de directivo, seguramente
no se pueden hacer planes a largo plazo, dado que su vinculo de pertenencia con la
organizacidon es bastante inestable. En gran medida, su continuidad en la organizacion

estard a merced del mercado de ofertas de trabajo alternativas.

Un directivo cuyo vinculo con la organizacibn sea esencialmente
técnico/profesional, es decir, basado en su motivacidén a pertenecer por las ocasiones que
le brinda la organizacién de aprender nuevas habilidades y de desarrollar sus capacidades,
no decidird su rotacion voluntaria sin haber ponderado suficientemente todos los pros y
los contras de la nueva oferta, que puedan afectar su carrera o su desarrollo profesional.
Este tipo de vinculo es, en general, mucho menos inestable que el anterior, ya que el
decisor sélo entrara a barajar nuevas alternativas en momentos bastante mas previsibles.
Por ejemplo, cuando un proyecto que ha requerido unos cuantos afios para su
lanzamiento y realizacién, toca ya a su fin; o cuando un largo periodo sin cambios o con
falta de nuevos retos provoca en el directivo una sensacién de estancamiento en su

carrera profesional, o de aburrimiento ante la falta de novedades.
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El vinculo de lealtad o de identificacién supone, por lo general, una mayor
estabilidad de la persona con la organizacién, ya que estad fundamentalmente asentado en
la motivacién a pertenecer por motivos trascendentes. Para posibilitar la generacién de un
vinculo de pertenencia de estas caracteristicas, los objetivos organizativos deben ser
capaces de producir identificacion, es decir, deben ser tales que el miembro de la empresa
sienta su labor hacia la consecucién de los mismos como Util y necesaria. Es a este tipo de
vinculo al que cominmente se le conoce como compromiso con la organizacion. (Alvarez

De Mon Pan De Soraluce, 2001)

3.3. TIPOS DE COMPROMISO

Primeramente, podemos mencionar que los compromisos pueden ser de dos tipos:
explicitos o tacitos. Los explicitos son aquellos evidentes, que consisten en decir "me

comprometo a...", en firmar un contrato, o en realizar una promesa. Los tdcitos, en

cambio, no son tan evidentes, porque se esconden detras de otros actos.

Allen y Meyer (1990) proponen tres componentes de este concepto. El
componente afectivo se refiere al vinculo emocional, e identificacion del empleado con la
organizacién. El componente de permanencia es el compromiso basado en los costos que
el empleado asocia con dejar la organizacién. El componente normativo es el sentimiento
del empleado sobre la obligacién de permanecer en la organizacidon. De manera basica, el
compromiso afectivo refleja la lealtad fundamentada en la vinculacién con la organizacion,
el compromiso de permanencia refleja la lealtad porque es poco probable que la persona
pueda conseguir un empleo mejor en otro sitio, y el compromiso normativo refleja la

lealtad a la organizacion mas alla del sentimiento de obligacion de ser leal.
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3.4. DETERMINANTES DEL COMPROMISO

Los determinantes inmediatos del compromiso de una persona con la

organizacion, segun Y. Wiener (1982)3, son dos:

e Los principios de lealtad y del sentido del deber de la persona
e La identificacion organizativa como consecuencia de la congruencia entre

los valores de la persona y los de la organizacién.

A partir de la literatura empirica existente en el campo del andlisis de posibles
determinantes del compromiso organizacional, éstos pueden ser clasificados en tres
grupos fundamentales. El primero de ellos alude a las caracteristicas demograficas vy
personales del individuo, en el segundo se incluyen diversas caracteristicas del puesto y
condiciones laborales y, por ultimo, el tercero se refiere a experiencias y/o apreciaciones
de caracter mas subjetivo que el trabajador percibe en su dmbito laboral. Dados los
estudios existentes y la informacion disponible, en este trabajo se han considerado las

siguientes variables.

Caracteristicas demogrdficas y personales

Las caracteristicas demograficas consideradas incluyen la edad y el sexo (Kim vy
Rowley, 2005; Angle y Perry, 1983), el nivel de educacién (Martin, Magenau y Peterson,
1986) vy si el individuo estd o no casado asi como si tiene o no hijos (Kim y Rowley, 2005;

Martin et al., 1986).

3 Wiener, Y.: “Commitment in Organizations: A Normative View”. Academy of Management Review, vol. 7,
nam. 3, 1982, pags. 418-428.
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La evidencia empirica muestra un efecto positivo de la edad sobre el grado de
compromiso que ha sido justificado, fundamentalmente, en base a la correlacion de esta
variable con la antigliedad en la empresa. Asi, trabajadores de mayor edad tienden a
llevar mas tiempo en la empresa, lo que se puede traducir en una mayor socializacién
dentro de la organizacion. El efecto del sexo, por su parte, no ha sido claramente
establecido, de forma que se pueden encontrar estudios que muestran que las mujeres
estdn mas comprometidas (Baugh, 1990), otros que muestran lo contrario (Aranya,
Kushnir y Valency, 1986) vy, finalmente, otros que no encuentran diferencias significativas
(Jacobsen, 2000). En cuanto al efecto de la educacion sobre el grado de compromiso,
Mowday, Porter y Steers (1982) justifican una relacién negativa basandose en que,
posiblemente, los individuos con un mayor nivel de educacidon tengan unas mayores
expectativas que la empresa no es capaz de cubrir. Por ultimo, estar casado vy,
especialmente, tener hijos, son factores que contribuyen a aumentar las
responsabilidades fuera del trabajo. Una opinion bastante extendida entre los
empresarios es que los trabajadores casados y/o con hijos son mas comprometidos y
responsables porque dependen en mayor medida de la empresa (Martin et al., 1986). Sin
embargo, si las responsabilidades de estos individuos son mayores, cabe pensar que
experimenten un mayor conflicto entre su vida laboral y la no laboral (tienen menos
tiempo y energia que dedicar a la empresa en términos de compromiso) lo que, segun la
teoria de inclusién parcial, podria afectar de manera negativa al compromiso

organizacional (Mathieu y Zajac, 1990).

Caracteristicas del puesto y condiciones laborales

Las caracteristicas relacionadas con el trabajo incluyen la antigliedad (Kim vy

Rowley, 2005; Morris y Sherman, 1981), el tipo de puesto ocupado (Tilly, 1996) y el

numero de horas trabajadas (Tansky, Gallagher y Wetzel, 1997).
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Cabe esperar que a mayor antigiiedad del individuo dentro de la empresa mayor
sea su grado de compromiso, puesto que habrd sido posible un mayor grado de
socializacion. En cuanto al tipo de puesto, se ha mostrado empiricamente que aquéllos
gue ocupan posiciones superiores en el organigrama tienden a tener mejores actitudes
que aquéllos que ocupan puestos mas bajos (Tilly, 1996). Finalmente, el nimero de horas
de trabajo ha sido considerado como un antecedente del compromiso puesto que, en
base a la teoria de inclusion parcial, cabe esperar que cuanto mayor sea el nimero de
horas que el individuo pasa en la empresa mayor serd su socializacion y, por ende, su

compromiso.

Experiencias y/o apreciaciones laborales

Entre estas variables se encuentra la satisfaccion con el trabajo en general y con el
salario en particular, la percepcién de posibilidades de promocién y, por ultimo, la

apreciacion acerca de cdmo son las relaciones dentro de la empresa.

La satisfaccion laboral ha sido una variable frecuentemente utilizada en la
literatura como predictor del compromiso organizacional (Mathieu y Zajac, 1990). La
evidencia empirica apunta a que los trabajadores mas satisfechos tienden a estar mas
comprometidos (Barling, Wade y Fullagar, 1990; Sherer y Morishima, 1989). Este
resultado se explica porque el compromiso es la respuesta del trabajador ante un
tratamiento favorable que hace que esté satisfecho. En el trabajo se considera tanto un
indicador de la satisfaccién general del trabajador con su empleo como un indicador de su

grado de satisfaccién con el salario que percibe.

Empiricamente se ha observado que las oportunidades de carrera dentro de la
empresa también predicen el compromiso organizacional (Tansky y Cohen, 2001; Arnold y
Mackenzie Davey, 1999); ademas existe evidencia de que las actitudes laborales pueden
verse afectadas por las relaciones entre comparfieros y con los supervisores (Feldman,

1977).
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Al conocer los determinantes del compromiso, se pueden crear de mejor manera

acciones concretas encaminadas al incremento del mismo.

3.5. PROCESO PARA LA OBTENCION DEL COMPROMISO DENTRO DE LA
ORGANIZACION

Jim Haudan (2008) plantea uno de los pocos modelos existentes sobre cémo
desarrollar el compromiso al interior de una organizacién, al que denomina Proceso de

Compromiso Estratégico.

A menudo se considera que el compromiso es una ciencia blanda y, en un
principio, subestimamos el efecto del compromiso en los resultados de los negocios. Sin
embargo, se han logrado avances significativos en el desarrollo de métodos para medir el
compromiso. En la actualidad hay varias herramientas utiles que ayudan a medir qué tan
comprometida estd la gente en cierta empresa. Por desgracia, muchas de estas
herramientas relacionan Unicamente el compromiso con la ejecucion de la estrategia de
manera indirecta. Asi es que, basicamente, evallan qué tan plenas se sienten las personas
en su trabajo, si tienen amigos en él y otra variedad de factores que se relacionan con el
compromiso. Lo que les falta es un vinculo claro con los comportamientos que indican una
ejecucion efectiva de la estrategia. Si no se toma en cuenta el componente estratégico del
compromiso, se estara valorando el compromiso de manera incompleta. En el peor de los
escenarios, se podria tener un montdn de personas contentas que se sientes
“comprometidas” en el trabajo, pero que estan haciendo cosas que no son parte de la

estrategia que la organizacidon esta buscando ejecutar (Haudan, 2008).
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El Proceso de Compromiso Estratégico, se define como la dedicacion personal y
practica que tienen empleados de todos los niveles con respecto a la estrategia de la

empresa. Se representa por medio de la siguiente matriz:

[ ] [ ] [
Crear una linea de Relacionar Desarrollar
vision * metas * habilidades *
‘ a ‘
S o g
‘ i { /
Lideres * * * 9 | FEE A T * = I
\ \
L} . L}
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¥
=

Gerentes = = =

S~ i
Individuos » = = .{‘U‘ . .(j)

Fig. 6. El compromiso como proceso estratégico
Fuente: Haudan (2008)

El eje horizontal muestra los tres elementos centrales del Proceso de Compromiso

Estratégico:

1. Crear una linea de vision. Entender los planes estratégicos de la compania, es
decir, comprender “lo que el mercado es para mi”, lo que incluye los sistemas
centrales del negocio y cdmo se relacionan con la estrategia de la empresa

2. Relacionar metas. Conectar las metas de cada persona y cada equipo con las
metas generales de la compaiiia. Estas metas medirdn el desempefo de la
empresa en la ejecucion de su estrategia. También mediran las aportaciones de
los equipos e individuales, contrastandolas con las metas generales de la

empresa.
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3. Desarrollar habilidades. Desarrollar habilidades y destrezas en todos los

niveles de una empresa, que se consideren necesarias para ejecutar la

estrategia de la compaiiia.

El eje vertical muestra los tipicos niveles organizacionales que podemos encontrar

en una empresa cualquiera: lideres de alto nivel, gerentes e individuos; cada uno de los

niveles tendra perspectivas diferentes.

Las nueve areas de la matriz mostrada que se forman por el cruce de los elementos

de ambos ejes se detallan a continuacidn.

CREAR UNA LiNEA DE VISION

LIDERES: CREAR UNA VISION DE SISTEMAS COMUN. Esto implica la creacion
de un modelo mentar o una imagen que signifique lo mismo para todas las
personas dentro de la organizacion; todos deben ser capaces de interpretar
esta imagen de la misma manera.

GERENTES: INTERPRETAR LA ESTRATEGIA DE MANERA CONSISTENTE.
Debido a que son los mas cercanos a las personas que trabajan en primera
linea todos los dias, los gerentes son capaces de influir en la traducciéon de
la estrategia a la accién. Mientras que los lideres tienen que traducir la
estrategia en un lenguaje que sea relevante para los gerentes, éstos a su
vez tienen que entenderlo y auténticamente apropiarse de la estrategia,
mediante, primeramente, la puesta a prueba de su comprension de la
estrategia con los lideres, garantizando que su interpretacién sea adecuada
y consistente, para después, traducir la estrategia y su significado en una
forma que sea relevante para el personal a su cargo.

INDIVIDUOS: COMPRENDER LAS ESTRATEGIAS DE LAS ORGANIZACIONES Y
DE LOS EQUIPOS. A nivel de individuo, para cada persona es importante

comprender este modelo mental comin que persigue la organizacion.
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Cuando las dos etapas anteriores se han realizado de manera adecuada, los
individuos sabran que hacer y estaran listos e inspirados para lograr que el

negocio tenga éxito.

RELACIONAR LAS METAS

V.

VI.

LIDERES. PROMOVER LA APROPIACION. Deben establecer prioridades,
simplificar e integrar continuamente las metas de toda la compania,
manteniéndose concentrados en aquello que las personas son capaces de
hacer. En ocasiones, quiza tendrdn que sacrificar las areas que representan
por el bien de la estrategia entera.

GERENTES. COORDINAR LOS ESFUERZOS DE LOS EQUIPOS CON LAS METAS
DE LA CORPORACION. Adaptar y traducir las metas de la compafifa en
metas de equipo. Los gerentes deben hablar a sus equipos rutinariamente
acerca de las metas generales de la compania y las metas del equipo que
les sirven de apoyo. Los gerentes no solo deben entender las metas, sino
coordinar de manera eficiente los esfuerzos de sus equipos con las
prioridades generales, a fin de que las personas y sus esfuerzos puedan
combinarse para generar los mejores resultados.

INDIVIDUOS. RELACIONAR LOS ESFUERZOS INDIVIDUALES CON LAS METAS
ESTRATEGICAS. Esto se refiere a asegurar que la gente se dé cuenta que sus
labores y aportaciones son mds que un simple trabajo y que contribuyen al

resultado del negocio.

DESARROLLO DE CAPACIDADES

VII.

LIDERES. CULTIVAR COMPORTAMIENTOS ALINEADOS. Casi cualquier
cambio en la estrategia requiere un cambio de comportamientos en todos
los niveles, en especial en el directivo. Una vez que un equipo de lideres
desarrolla un modelo mental comun para su estrategia, debe determinar si

sus comportamientos van de acuerdo con ella y si estan alineados.
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VIIl.  GERENTES. MEJORAR EL COMPROMISO DE LAS PERSONAS Y LOS
EMPLEADOS. Quiza la oportunidad mas grande que tienen los gerentes
para tener un impacto en la estrategia es su capacidad para comprometer a
su gente, es decir, el compromiso gerencial: hacer crecer a otros, para lo
cual se requiere cambiar la forma de pensar de écdmo puedo vencer al a
competencia y ser mejor? a ¢écomo puedo ayudar a mi gente para que
desarrolle las habilidades necesarias que permitan llevar su desempefio en

nuestra estrategia hasta el siguiente nivel?

IX.  INDIVIDUOS. DESARROLLAR HABILIDADES. Una vez que los individuos
comprenden la estrategia y su papel en ella, pueden empezar a aplicar ese
conocimiento en su trabajo diario, es decir, desarrollar sus habilidades para
ejecutar la estrategia. Una de las mejores maneras de hacerlo es con un
gerente al lado, que ayude a convertir las caidas en nuevas comprensiones
para llevar a cabo el proceso de aprendizaje un paso mas alld hacia un

desempeiio mas sdlido.

La relevancia del modelo presentado radica en ser uno de las pocas guias que la
literatura nos ofrece para la construccién del compromiso al interior de una organizacién;
como se ve, el Proceso de compromiso Estratégico otorga un importante lugar al papel de
los lideres y directores de la organizacién, reforzando los planteamientos reforzados en
este trabajo, referidos a que para crear compromiso a lo largo y ancho de la empresa, se
debe comenzar desde arriba. Gracias al modelo presentado se puede ver la relacién del

compromiso a lo largo y ancho de la organizacion, en todos los niveles de la empresa.
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3.6. ACCIONES REALIZADAS

Una vez revisado el concepto de compromiso, sus tipos asi como el compromiso
como proceso, a continuacion se enlistan las aportaciones halladas dentro de la literatura,
relacionados con cada uno de los dos objetivos planteados para este trabajo. En el
apartado siguiente se revisan dos definiciones existentes de compromiso de la direccion;
en el segundo apartado de este subcapitulo, se detallan los mecanismos actualmente
descritos en la literatura cuyo fin sea el comprometer a la direccidon con la ejecucion de

estrategias.

3.6.1. DEFINICIONES EXISTENTES

Previamente, dentro de este mismo capitulo, se presentaron algunos de las
definiciones mas conocidas y populares de compromiso, las cuales aspiran a ser aplicables
a cualquier miembro de la organizacion. Sin embargo, para fines de esta tesis, se
considera que, por las funciones particulares que realiza la Alta Direccién, su compromiso

debe ser definido de una forma mucho mas amplia, pero también mas especifica.

Como muestra de lo anterior, se rescatan dos definiciones de lo que se considera
es el Compromiso de la direccidn, las cuales, en ambos casos, provienen del campo de la

calidad.

NORMAS ISO

La International Organization for Standardization, dentro de las normas ISO que
publica, incluye un apartado, en la mayoria de sus estandares, acerca del compromiso de
la Alta Direccién. A continuacidon y a manera de ejemplo se presenta lo que la norma ISO

9001:2008 nos dice al respecto:
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“La Alta Direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo
e implementacidn del sistema de gestién de la calidad, asi como con la mejora continua de

su eficacia:

a) Comunicando a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los requisitos
del cliente como los legales y reglamentarios.

b) Estableciendo la politica de calidad.

c) Asegurando que se establecen los objetivos de la calidad.

d) Llevando a cabo las revisiones por la direccion.

e) Asegurando la disponibilidad de recursos”.

SEIS SIGMA (60)

Seis Sigma (60) es una metodologia de mejora de procesos que entre sus principios
incluye el de un Liderazgo comprometido de arriba hacia abajo. El elemento del
compromiso de la Alta Direccidn en el marco conceptual de 6o deja a los directivos mucho
margen para aportar ideas que demuestren su compromiso personal. Una lista genérica,

no exhaustiva presentada por Magnusson (2006), incluye:

1. Formular la declaracidon de mision de la estrategia en la empresa, la cual debe
hablar sobre la necesidad de la estrategia, asi como lo que lograra y por qué
ahora.

2. Controlar proyectos y escuchar informes de progreso.

3. Recompensar a un equipo de proyecto por completar con éxito proyectos de

mejora.

Participar siempre en las reuniones del comité de direccion de 60.

Seleccionar y hacer un seguimiento de los principales involucrados.

Revisar regularmente los avances del proceso.

N oo v s

Participar en los cursos de formacidn de 60.
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8. Comprobar que 60 se incorpore en las agendas de reuniones relevantes.

9. Abogar por 60 en los diversos niveles de la empresa.

Adicionalmente el mismo autor nos deja el siguiente comentario: “Detras de toda
implementacién de 60 exitosa siempre hay un CEO comprometido, al igual que su equipo

directivo”.

Si bien las dos definiciones enunciadas corresponden, como se dijo, al campo de la
calidad, no se debe olvidar que tanto un proceso de certificacion bajo una norma I1SO
como la aplicacidn de 60 a una determinada organizacion, son iniciativas estratégicas, por

lo que los conceptos antes mencionados son aplicables por igual.

Estas definiciones se tomardn como punto de partida para la construccion de la

propuesta, buscando obtener una mayor generalidad que ellas.

3.6.2. METODOS PARA SUPERAR LA FALTA DE COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION

La literatura ofrece pocos ejemplo sobre cdmo se puede incrementar el grado de

compromiso de la direccidn en los procesos de implantacién de la estrategia.

Los incentivos deben motivar el desempefio hacia los resultados deseados, ya que
esperar una cosa y recompensar otra es confuso y equivocado. El proceso de ejecuciéon
sufre si no se reconoce o recompensa a los emprendedores, por lo que es crucial que la
organizaciéon celebre el éxito y premie a quienes ayudaron a lograrlo. Los incentivos
estimulan el comportamiento hacia fines coherentes con los resultados deseados de la

ejecucion de la estrategia (Hrebiniak, 2005).

El mas comun de ellos, por no decir el Unico, tiene que ver con Incentivos y
Contratos, todos ellos basados en la premisa de que “para que la ejecucion funcione, es

imprescindible que la organizacion recompense a los realizadores” (Hrebiniak, 2005).
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Ejemplos de incentivos son las llamadas stocks options u opcion de acciones. Estas
son una excelente muestra de alineacion entre estrategia e incentivos, pues si el director
ejecuta una estrategia correctamente, el valor de la empresa se incrementara, y con ello,

las acciones que tenga o pueda llegar a tener.

Una forma de utilizar los incentivos en el proceso de implantacidon de la estrategia,
gue se ha vuelto muy comun sobre todo en grandes corporaciones, son los contratos en
los que se estipula que el pago al Director General serd en acciones de la misma
compaiiia. Con lo anterior se busca que el director se comprometa con la implantacion de
estrategias eficaces, pues una estrategia bien implantada incrementard el valor de la
compania asi como la rentabilidad para los accionistas, entre los que se encuentra el

mismo director (Carridon Maroto, 2006).

Con la informacién presentada en este capitulo se puede concluir que si bien hay
una enorme cantidad de informacidon relacionada con el compromiso, no existen datos
especificamente relacionados del compromiso directivo con la ejecucién de la estrategia.
Sin embargo, todo ello sirve como fundamento de la propuesta que se pretenden
construir. El modelo del compromiso estratégico mostrado se considera especialmente
importante porque, a diferencia de otros puntos de vista encontrados, traduce sus
aportaciones en acciones de caracter operativo, ademds de mostrar el compromiso no
solo como un proceso, sino como un elemento que permea todos los niveles

organizacionales de una empresa (Luecke, 2005).
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La propuesta que se busca presentar dentro de este trabajo se compone de dos
partes; en una primera (apartado 4.1), se desarrolla un concepto propio de compromiso
de la Alta Direccion, tomando como punto de partida algunas definiciones existentes,
presentadas en el capitulo anterior. En la segunda parte (apartado 4.2), se presentan una
serie de recomendaciones encaminadas a lograr incrementar en grado alguno el

compromiso de la direccion tomando como guia la definicién previamente hecha.

4.1. ;QUE ES EL COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION?: PROPUESTA DE
DEFINICION

Una vez estudiadas las dos definiciones encontradas dentro de la literatura de
compromiso de la direccidn (desde el punto de vista de la calidad), se llega a la conclusién
parcial de que ninguna de ellas pueda aplicarse de manera practica al problema que nos
atafie, pues ambas hacen referencia a metodologias de trabajo muy especificas (en un
caso 60 y en otro, normas ISO, ambas dentro del contexto de la calidad), que si bien
pueden llegar a formar parte de una estrategia o conformar una estrategia en si mismas,
no abarcan la totalidad de posibilidades estratégicas de una empresa; adicionalmente, la
dificultad que representa el medir los niveles de compromiso, tomando como base alguna
de esas definiciones, es solo una muestra de la complejidad del tema que se estd

tratando.

Es por ello que, como parte de la propuesta plasmada en este documento, se
ofrece una definicién especifica de lo que se denomina Compromiso de la direccién, no
solo por las dificultades presentadas, sino también porque no se puede hablar de un solo

tipo de compromiso que sea valido en todos los niveles organizacionales, es decir, no se

54



CAPITULO 4

puede exigir un mismo tipo de compromiso a un trabajador de nivel operativo que a un

miembro de la Alta Direccién (Phillips, 2005)

Si bien las actuales definiciones de compromiso son aplicables a cualquier persona,
un director no puede quedarse en el mismo nivel que el resto de su organizacion, es decir,
si se esperan resultados estratégicos satisfactorios, el director, en su papel de lider la
organizacién, debe poder ir mas alld que los demas miembros de su compaiiia. La
definicion que se muestra a continuacion se basa en las presentadas en el apartado 3.7.1,

extendiendo su alcance a la labor de ejecucion estratégica

El compromiso de la Alta Direccion es definido, dentro de esta tesis, como la
realizacion simultdnea, por parte de sus miembros (CEO y directivos) de actividades de
Apoyo, actividades de Refuerzo y actividades de Participacion; todos estos conjuntos de
actividades deben estar orientados al logro de la ejecucion de la estrategia seleccionada,
de forma eficaz y eficiente, dejando muestras claras de la importancia y el interés que
tiene la ejecucion para la Alta Direccidn, siempre sobre una base de consenso y un genuino

sentido de cooperacion.

Al hablar, dentro de la definicion anterior, de realizacion simultdnea, lo que se
quiere decir es que, para existe el compromiso, se deben efectuar acciones que caigan
dentro de cada uno de los tres conjuntos de actividades mencionadas (en los cuales
ahondaremos mas adelante), pues no bastard con tratar de abarca uno o dos de ellos.
Adicionalmente, es prudente mencionar que cuando nos referimos a muestras claras de
importancia e interés por el proceso de ejecucion, lo que se quiere decir es que no debe
guedarse en buenas intenciones, sino traducirse en acciones claras y evidentes para toda
la empresa, por lo que toma importancia también aspectos relacionados con la
comunicacidn organizacional, es decir, serd también responsabilidad de la Alta Direccion

comunicar, por los canales que se consideren adecuados, todos los esfuerzos de la misma
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para con la ejecucion de estrategias, con el fin de lograr el mayor impacto posible en los

miembros de la compaiiia.

Para entender mejor los distintos elementos que componen la definicion

presentada, se muestra a continuacion el siguiente diagrama:

Fig. 7. El compromiso de la direccién: Elementos
Fuente: Elaboracion propia con base en Phillips (2005)

Los Blogues horizontales (Consenso y Cooperacion) constituyen la base de los tres
conjuntos de actividades fundamentales necesarias para poder hablar de Compromiso de
la direccidn, siendo el consenso, elemento necesario que generard el sentido de
cooperacion. Los tres conjuntos de actividades de que se habla (Apoyo, Refuerzo y
Participacidon) se representan mediante bloques verticales a manera de pilares del
compromiso, y de manera paralela, dentro de un mismo nivel, con lo que se quiere decir
qgue todos son igualmente importantes y valiosos, siendo cada uno de ellos, de manera
independiente, necesario pero no suficiente para lo que se busca; si bien en una
organizacién cualquiera, se pueden presentar actividades correspondientes a uno o dos de
los conjuntos arriba descritos, se considera que una direccion comprometida lleva a cabo
cada una de las tres actividades listadas. Finalmente, el resultado buscado y esperado se

coloca en la caja superior: Compromiso de la direccion.
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Los componentes del diagrama presentado se explican a continuacion, con lo cual
también se amplia la definicién de compromiso dada en pdrrafos anteriores. Se inicia por
una descripcion de la base del diagrama, es decir, de lo que hemos llamado consenso y
cooperacion; posteriormente, se pasa a una descripcién de cada uno de los tres conjuntos
de actividades pilares del compromiso, en donde también se menciona la importancia de
cada uno de ellos, asi como una lista de actividades que los directivos pueden realizar para

hacer patente su compromiso con la ejecucion de estrategias.

4.1.1. COOPERACION Y CONSENSO

Christensen, Matt, & Howard (2006) establecen que el primer paso en
cualquier iniciativa de cambio debe ser evaluar el nivel de consenso de la
organizacién en dos dimensiones cruciales. La primera es el grado en que las
personas concuerdan en lo que quieren: los resultados que buscan de su
participacién en la empresa, sus valores y prioridades, y las concesiones que estan
dispuestas a hacer para lograr esos resultados. La segunda dimension es el grado en
gue las personas concuerdan en las causas y efectos: cudles acciones conduciran al
resultado deseado. La importancia de que exista consenso se debe a que éste
permitirda generar lo que los autores llaman: sentido de cooperacién, es decir,
disposicion a colaborar, en este caso, en la ejecuciéon de la estrategia, pues los
involucrados coinciden en que es lo que se desea, lo que se busca (ejecutar cierta
estrategia), asi como en la manera de conseguirlo, las actividades que conduciran al

logro de aquello que se busca.

El consenso es necesario en primer término para poder planificar la
estrategia, y posteriormente para decidir qué acciones tomar para ejecutarla. Es por
ello que para fines de este trabajo se defini6 como base para el compromiso de la
Alta direccidén, el consenso en las dos dimensiones referidas, que dara como

consecuencia el sentido de cooperacion para con la estrategia y su ejecucion.
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Los mismos autores presentan un sencillo modelo que nos permite entender
mas facilmente los puntos anteriores. La matriz de consenso (Figura 8) ilustra, de
manera clara, las dos dimensiones descritas, generando cuatro cuadrantes que
representan las distintas posibilidades que se pueden dar en una empresa,
dependiendo de en qué aspectos exista o no consenso (Christensen, Matt, &
Howard, 2006). En el eje vertical se ubica el grado en el cual la gente concuerda en
lo que quiere, mientras que en el eje horizontal encontramos representado el grado
en el cual la gente concuerda en cdmo lograr eso que se quiere. Con estos do ejes se
generan los mencionados cuatro cuadrantes: dos que representan los extremos, es
decir, total consenso en ambas dimensiones (Cuadrante 1), o ausencia del mismo
(Cuadrante lll); los dos cuadrantes restantes abarcan el punto intermedio, es decir,
consenso en solo una de las dos dimensiones (Cuadrantes Il, consenso en lo que se
quiere pero no en como lograrlo; y cuadrante IV, consenso en las causas y efectos,
pero no en el resultado buscado, caso que se da, por ejemplo, cuando se recurre a

contratistas).

Esta matriz es aplicable a diferentes situaciones y, sobretodo, es empleada
habitualmente para que los directivos ubiquen su propia organizacién y sepan cudl
es la forma correcta de actuar; para fines de este trabajo dejaremos esta perspectiva
de lado y utilizaremos la matriz para ilustrar el nivel de consenso necesario al
interior de la Alta Direccidon para generar un sentido de cooperacién para con el
proceso de ejecucién de la estrategia, es decir, la voluntad de los miembros de la
Alta Direccidn de contribuir, desde su posicidén, a la ejecuciéon de la estrategia,
mediante acciones concretas, las cuales dependeran de la clase especifica de

estrategia de la que se esté hablando.
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Amplio
consenso

CUADRANTE CUADRANTE
I I

-
>

CUADRANTE CUADRANTE
Y 1 v

Grado en el cual las personas
concuerdan en lo que quieren

Nulo
consenso

Nulo _ Amplio
consenso = consenso
Grado en el cual las personas

concuerdan en causas y efectos

Fig. 8. La matriz de consenso
Fuente: Christensen, Matt, & Howard (2006)

El equipo de la Alta Direccidn debe aspirar a lograr ubicarse dentro del
cuadrante | de la matriz, que corresponde a un amplio consenso en ambas
dimensiones, es decir, los directivos concuerda en lo que quieren y en cémo
lograrlo. Lo anterior sentara las bases para generar, de manera casi automatica, un
sentido de cooperacion para con la estrategia que se busca ejecutar; un lider puede
generar una gran estrategia, pero sin el necesario grado de consenso en las dos
dimensiones de que se habla, dicha estrategia no generara la conducta de
cooperacion requerida. Si el equipo directivo se halla en cualquiera de los otros tres
cuadrantes de la matriz, esto generara dificultades a la hora de tratar de ejecutar la
estrategia: si la situacion se da en el cuadrante Il (consenso en lo que se quiere pero
no en como obtenerlo), los directivos compartiran anhelos sobre un resultado final,
a pesar de que cada uno de ellos pueda tener una vision diferente acerca de qué
acciones se requerirdn para concretar esos resultados; en el caso del cuadrante IV
(consenso en lo referente a causas y efectos, pero no respecto a lo que se quiere),
los directivos no sentiran pasion o interés por los objetivos de la empresa, pero

estaran dispuestos a hacer lo que se les pida, pues concordardn en que esas
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acciones producirdn los resultados necesarios. El peor escenario posible se daria en
el cuadrante lll, donde el nulo consenso en el par de dimensiones mencionado

generaria caos al interior del equipo directivo.

El sentido de cooperacion, la voluntad para contribuir con la ejecucidon de la
estrategia, producto del consenso de lo que se quiere y como lograr, se debe poner
de manifiesto por parte de la Alta Direccion, mediante acciones concretas en tres
frentes ya mencionados: apoyo, refuerzo y participacién, con lo cual se hace patente

el compromiso de ella con la ejecucidn estratégica.

Una vez que se detallaron los elementos que serviran de base para el
compromiso de la direccién con la ejecucién de la estrategia, pasamos a extender lo
referentes a los tres conjuntos de actividades que, como se muestra el diagrama

presentado anteriormente, fungen como pilares de ese compromiso.

4.1.2. APOYO

Por apoyo nos referimos a los actos de todo el equipo de direccidn que
reflejan su actitud respecto de la ejecucion de la estrategia y que buscan el logro, en
tiempo y forma, de la misma; es el respaldo que ofrece la Alta Direcciéon a la
ejecucion de la estrategia, el cual estarad en funcidn del valor que le asigne a dicha

estrategia y en el éxito especifico de la misma.

El apoyo ideal tiene lugar cuando un directivo reacciona ante un proceso de

ejecucion estratégica de maneras como las siguientes:

e Proporciona de manera oportuna los recursos necesarios (dinero, personal,
acceso a informacidn, etc.) para que la ejecucion de la estrategia se lleve a

término en tiempo y forma.
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e Ofrece voluntariamente personal o recursos, cuando lo considera
pertinente.

e Estimula la participacion de los empleados.

e Describe las expectativas a sus colaboradores directos, detallando objetivos
de la estrategia.

e Ayuda a determinar los resultados logrados con la estrategia.

e Muestra su reconocimiento a los empleados que participan o logran
excelentes resultados.

e Hace comentarios positivos espontaneos sobre los avances que se van

mostrando.

No pocas de las acciones que modelaran el futuro de la empresa requeriran
inversiones importantes; es por ello que el apoyo financiero o econémico es el
principal elemento a considerar en este aspecto. Cuando existe acuerdo en torno a
la estrategia y los resultados de largo plazo, el aporte econémico se facilita y se
puede administrar mas efectivamente alrededor de prioridades comunes. Con lo
anterior no se pensar que el recurso monetario es suficiente para una ejecucién
estratégica exitosa, pues no se debe olvidar que existen otras clases de recursos,
como personal, instalaciones e informacion requeridos, por mencionar algunos, que
pueden ser igual o mds importantes que el dinero, dependiendo de la estrategia que

se busque implantar.

4.1.3. PARTICIPACION

El grado en que los directivos se involucran de forma activa en el proceso de
ejecucion de la estrategia es a lo que llamamos participacion. Lo ideal seria que la
Alta Direccidn participase de la mayoria de las decisiones clave relacionadas con la
ejecucion de la estrategia. Aunque existen casi tantas oportunidades para que la

direccién participe como decisiones se toman en el proceso de ejecucién de la
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estrategia, su participacidén sélo puede producirse en las decisiones clave y en las
etapas mas importantes, pues de lo contrario se corre el riesgo de que se salgan de
su esfera de trabajo, y se den situaciones donde el director termine realizando

actividades de caracter operativo, caso que se presenta muy a menudo en PyMEs.

La principal manera en que debe participar un director es mediante el acopio
y anadlisis de informacién acerca del progreso de la ejecucidn; de esta manera los
miembros de la Alta Direccidn estardn siempre al tanto del progreso que se vaya
consiguiendo, asi como de las situaciones problematicas u obstaculos que pudieran
presentarse. Esto, finalmente, permitird identificar en etapas tempranas dificultades
y problemas que pudieran darse, con las consiguientes oportunidades de actuacién

para solucionarlos lo antes posible.

En empresas que lo permitan, la participaciéon de la direccién puede

extenderse a diversos medios y actividades como:

e Comité de asesoramiento, actuando en calidad de consejeros o asesores en
un area determinada, que puede ser una parte concreta de la ejecucién
estratégica, o de multiples partes.

e Grupos de trabajo, es decir, un conjunto de directivos a los que se les
asigna la responsabilidad completa sobre una cierta parte del proceso de
ejecucion, siendo especialmente utiles cuando se requieren habilidades o
conocimientos que caigan dentro del ambito de mas de un departamento o
area, llegando, ademads, a reducir de manera considerable el tiempo
necesario.

e Directivos como expertos, aportando sus conocimientos y experiencia en
tépicos concretos; los expertos en un tema prestan un servicio valioso y

necesario, al tiempo que van aumentando su adhesion al programa.
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e Directivos como participantes directos. La participacidon directiva puede
oscilar desde la contribucidn en una parte del proceso, a la auditoria de
cierta etapa de la ejecucion.

e Involucrar a los directivos en la medicién de resultados. Aunque la direccién
estd casi siempre involucrada en la evaluacidn de los resultados finales, el
proceso al que hacemos referencia aqui se centra directamente en la
medicion en distintos momentos del proceso de ejecucién, por ejemplo, al
momento de interpretar resultados, cuando estos se comparten o en la
recoleccidn de informacion.

e Seleccidn de personal para posiciones clave dentro de las diferentes etapas

de la implantacion.

En el caso de las actividades de participacion, las PyMEs otorgaran una mayor
cantidad de oportunidades para el involucramiento activo y directo de la direccidn,
principalmente por la carencia de estructuras organizacionales intermedias entre
ella y las demas areas y departamentos y por la reducida plantilla de personal que
suele haber; en cambio, una empresa grande, dentro de su misma complejidad
organizacional derivada de la amplitud de sus actividades, proporcionara en
consecuencia un rango de accién menor para la participacién directa, sin ello
significar que no se puede dar, sino mas bien que se deberdn de buscar mecanismos
diferentes para lograrlo. Sin embargo, lo anterior no debe hacer que los miembros
de la Alta Direccién dejen de lado o descuiden las actividades propias de su puesto
por tratar de involucrarse en la ejecucion de estrategias lo mas posible. La
participaciéon directa de la Alta Direccidn debe estar limitada, como ya se menciong,
a las actividades principales relacionadas con la ejecucidn, por lo que no se trata de
resolver problemas operativos o involucrarse en grados en los que se pudieran
entorpecer las actividades que le corresponden al personal dentro del proceso de

ejecucion de la estrategia o incluso dentro de su labor habitual.
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De igual forma, cuando se trate de una gran empresa, no se debe poner
como pretexto para no participar, el tamano o la complejidad de la misma, pues
como ya se menciond, existen muchisimas oportunidades para la participacion, la
cual, por desgracia, no siempre puede ser de manera directa y presencial; esto no
quiere decir que pierda impacto, relevancia o importancia, y mucho menos debe

llevar a pensar que esta clase de actividades puede omitirse sin perjuicio alguno.

Al participar dentro del proceso de ejecucién, el director deja de manifiesto,
de una forma muy clara y precisa, la importancia de la ejecucion de la estrategia,
evitando que miembros de los demas niveles organizacionales duden del valor de la
misma, al pensar que ésta no es importantes para la direccidn, situaciéon que se

manifiesta cuando hay pocas actividades de participacién o las mismas se delegan.

4.1.4. REFUERZO

El refuerzo es definido como todos aquellos actos disefiados para premiar o
fomentar ciertos comportamientos que son deseados, siendo su objetivo el
aumentar la probabilidad del cambio de comportamiento vinculado al proceso de

ejecucion estratégica.

No es posible exagerar la importancia del refuerzo de la direccién como parte
esencial del proceso de ejecucion estratégica. De hecho, independientemente de lo
bien disenada que esté una estrategia, la mayor parte de su efectividad se perdera si
no la refuerzan los directivos. Cuando una empresa se enfrenta a una nueva
estrategia, los participantes pueden experimentar un periodo de oposicidn a la
misma, donde no se obtienen resultados; y es en este punto, donde el refuerzo
cobra importancia, pues sin él los directivos y en general cual miembro de la

organizacién pueden abandonar el proceso de ejecucién.
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El director puede y debe influir en el comportamiento del participante,

ofreciendo refuerzo de distintas formas, entre las que se encuentran:

e Discutiendo posibles alternativas para manejar situaciones concretas,
actuando como coach.

e Sirviendo de modelo a seguir para la adecuada implantacién de la
estrategia

e Premiando a los involucrados cuando la estrategia se ha ejecutado de
forma efectiva.

e Creando y promoviendo un sistema de incentivos y recompensas de
diversos tipos, para aquellos que cumplan con su labor dentro de la

estrategia.

Todas y cada una de las actividades mencionadas deben reforzar los
objetivos del proceso de ejecucién, es decir, deben estar alineadas con los objetivos
mismos de la estrategia, pues no se debe, por ningin motivo, reforzar acciones que
no generan ningun avance respecto de los resultados buscados o, peor aun, que

pudiesen llegar a ser contrarias a la estrategia en si misma.

Si bien una de las principales formas de refuerzo es el otorgamiento de
incentivos, no se debe pensar Unicamente en que estos sean monetarios, sino mas
bien estar abiertos a incentivos de otras indoles, mas alld del aspecto econdmico,
como puede ser el reconocimiento y la felicitacion por un trabajo bien hecho, y que
en determinados contextos, pueden influir igual o mas que el dinero mismo. Estas
clases alternativas de incentivos son especialmente importantes para PyMEs pues
muchas ocasiones esta clase de organizaciones no cuenta con recursos suficientes
para otorgar alicientes de caracter econdmico, lo cual no puede ser de ninguna
manera una excusa para no realizar actividades de refuerzo a la ejecucion de la

estrategia.
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Las listas anteriores no pretenden ser exhaustivas, pues su objetivo, en cambio, es
dar una pequefia muestra de acciones especificas y representativas de lo que se espera de
un director que haga acciones encaminadas a la participacién, al refuerzo y al apoyo al
proceso de ejecucién. Las oportunidades de mostrar Apoyo, Refuerzo y Participacién por
parte del Director dependerdn de las caracteristicas propias de la organizacion (tamafio,
cultura organizacional, etc.), asi como de la cantidad y variedad de las actividades
directivas y, en determinado momento, de las peculiaridades de la estrategia y de su
proceso de ejecucion; ya se dio muestra de esta clase de situaciones, en los apartados de

participacién y refuerzo.

Es responsabilidad del director, como se menciono antes, realizar acciones que
caigan en cada uno de los tres conjuntos de actividades, siempre tratando de que esto sea
equilibrado, no dando prioridad a alguno de ellos tres, es decir, no se debe creer que por
participar en el proceso de ejecucion y por realizar refuerzo a través de incentivos, no serd
necesario apoyar el proceso a través del otorgamiento del algun tipo de proceso; o por el
contrario, pensar que el proceso empieza y termina con el otorgamiento de recursos

(apoyo), olvidando completamente lo relacionado con el refuerzo y la participacion.

En ningun caso las listas presentadas en la descripcién de cada conjunto de
actividades deben tratarse como check list, pues las acciones a realizar dependerdn de la
situacion especifica de que se trate, considerando, como se ha dicho, las caracteristicas de
la estrategia e ejecutar y de la empresa de que se trate. Es por ello que también se puede
decir que es responsabilidad del director y su equipo encontrar maneras nuevas de hacer
patente su compromiso con la ejecucion, mediante acciones innovadoras, diferentes a las
listas (que pueden verse como habituales), que se consideren convenientes de acuerdo al

escenario al que se enfrenten.
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Finalmente, se debe mencionar que el objetivo de la definicién anterior de
compromiso de la Alta Direccion en la ejecucidn de estrategias es mostrar de manera clara
qué se espera de sus miembros al hablar de dicho compromiso asi como dejar
establecidas, a manera de ejemplo, algunas cuantas maneras de hacerlo patente, de
demostrarlo a los demds miembros de la organizacién, pues de lo contrario no servira de
nada, es decir, un director que dice estar comprometido con el proceso de ejecucién pero
que no hace ningun intento por exteriorizar dicho compromiso en su organizacién, por
darlo a conocer a su personal, es practicamente equivalente a un director no
comprometido, indistintamente de si hace o no algun esfuerzo enfocado a ello; toda
accion relacionada con el compromiso de la Alta Direccién debe ser visible y debe ser
comunicado, con lo se generara un efecto domind que permitird generar ese mismo
compromiso con la ejecucion de la estrategia en los demas niveles organizacionales. Con
esta definicién de compromiso se pretende dejar de lado perspectivas subjetivas del
concepto, relacionadas mas con aspectos psicolégicos asi como ayudar a que se

establezcan acciones para incrementar dicho compromiso en los directivos.

Una vez definido el concepto de compromiso se procede a continuar con la
segunda parte de la propuesta, que corresponde con la elaboracién de acciones
especificas para incrementarlo y, por lo tanto incrementar también las posibilidades de
lograr una ejecucidon exitosa de la estrategia que se haya elegido en una compaiiia

especifica.

4.2. PAUTAS

Una vez analizado el problema de la falta de compromiso de la direccién en la
ejecucidon de estrategias, el cudl como hemos visto es una dificultad presente en todo
proceso estratégico asi como en la literatura especializada, nos podemos dar cuenta de
gue no ha sido abordado de manera tal que se generen soluciones practicas que aseguren,

aunque sea en un grado minimo, el compromiso de la direccién. Es por ello que se fijo,
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como se dijo, como uno de los objetivos de este trabajo, establecer pautas cuyo objetivo

fuera incrementar el compromiso.

Mas alld de los contratos ligados a resultados y/o rendimientos, no se hallaron
pautas, pasos a seguir o tareas encaminadas a asegurar, incrementar o construir el
compromiso de la direccién, tal y como fue definido dentro de los términos de este
trabajo. Es por ello que se proponen a continuacién una serie de pautas para lograr ese
compromiso del que se ha venido hablando, lo cual significa, de acuerdo a la definicion
presentada en el apartado anterior, que el director debe realizar actividades de apoyo, de
refuerzo y de participacién alineadas con los objetivos de la estrategia a ejecutar, y que
dejen de manifiesta un interés genuino en el proceso asi como que quede claro a su

importancia para la organizacion.

Como se vio en la definiciéon presentada en el apartado anterior, el compromiso
esta sustentado en un consenso en dos aspectos: lo que quiere y las maneras de lograrlo,
lo cual genera un sentido de cooperacidn para con la estrategia. Es por ello que, con base
en ello, las pautas que se desollaran en los puntos siguientes estan dirigidas a generar ese
consenso y ese sentido de cooperacion, que finalmente desembocardn en la parte
medular de aquello que se definié como compromiso de Alta Direccion en la ejecucién de

estrategias: apoyo, refuerzo y participacion.

Al estar elaborando las pautas que a continuacidn se describiran, surgié la
inquietud acerca de qué ocurre si el director en verdad estd comprometido con la
estrategia a ejecutar; por esta razdon antes de enlistar las pautas para lograr el
compromiso se incluye un pequefio apartado denominado diagndstico del compromiso,

como etapa previa, que se explica a continuacién
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4.2.1. DIAGNOSTICO DEL COMPROMISO

Antes de emprender una accién encaminada a incrementar el compromiso del
director, nunca estd demds asegurarnos de que en verdad la organizaciéon tiene un

problema en ese aspecto.

La obtencién del compromiso de la Alta Direccidn es un reto importante, por lo
que valorar el grado actual de compromiso de la direccidon general de la empresa, es
también muy importante, pues nos ayudara a identificar aquellas areas de oportunidad en
las que sea necesario un compromiso adicional, ademds de puntos criticos donde se

precisen medidas urgentes.

Para realizar el llamado diagndstico de compromiso, se debe observar el actuar
cotidiano del director, contraponiéndolo a la definicién que se presento del compromiso
con la ejecucion de estrategias, para saber si actualmente estd realizar actividades de
apoyo, refuerzo y participacién; no solo debe analizar la realizacion o no de dichas
actividades, sino también su cantidad (si con el esfuerzo actual es suficiente para mostrar
el interés genuino de la Alta Direccidn con la ejecucion estratégica o hacen falta esfuerzos
adicionales) y calidad (si las acciones del director son comunicadas al resto de la empresa,

asi como en verdad estan alineadas con los objetivos buscados).

Una vez que se tiene la certeza de que el compromiso del director con la estrategia
a implantar no es absoluto y completo, debemos pasar a hacerle de su conocimiento tal
situacion, con el objetivo de que sea consciente de que su grado de compromiso no es el
adecuado. Una vez hecho esto, se debe asegurar que el director tome la decisidon de
buscar, por diversos métodos, incrementar su grado de compromiso, lo que evitara
problemas a futuro relacionados con una posible resistencia al cambio, producto de tratar
de incrementar el compromiso de dicho director sin previamente haber realizado una

labor de convencimiento acerca de que en verdad necesita de ello. Esto puede resultar un
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grave problema sobre todo en PyMEs, donde el director muchas veces cree que todo lo

que hace es correcto y que no necesita de ninguna ayuda.

4.2.2. ACCIONES PROPUESTAS

Para generar un incremento en el grado de compromiso de la Alta Direccion en la

ejecucidn de estrategias, se plantean a continuacidn siete acciones, a saber:

1.

Establecer sistemas de revision y evaluacion de resultados.

Comunicar de manera clara, precisa y detallada la estrategia a seguir.
Involucrar a la Alta Direccion en el proceso de elaboracién de la estrategia
(planeacién estratégica).

Elaborar una definicidén escrita de la misién de la estrategia y del papel de la
Alta Direccidn dentro de dicha estrategia

Hacer publicas las responsabilidades correspondientes a la Alta Direccion
dentro del proceso de ejecucién

Workshop de beneficios de la estrategia (junta de alineacion)

Plan de incentivos.

Ahora explicaremos a detalle cada una de ellas.

1. ESTABLECER SISTEMAS DE REVISION Y EVALUACION DE RESULTADOS

Como se menciond en el primer capitulo, dentro del apartado denominado

razones de la falta de compromiso, uno de los porqués mencionado era la creencia

gue los directivos pueden llegar a tener acerca de que la estrategia no generard

resultados sino mas bien costos, es decir, ven a la estrategia no como inversién

sino como gasto. La forma de acabar con dicha idea en la mente de los directivos

es muy sencilla: mostrarles resultados. EIl compromiso de la Alta Direccion, en
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general, aumenta cuando las estrategias que se estan implementando obtienen los

resultados esperados.

Tal y como se muestra la figura 8, el compromiso de la Alta Direccién es
necesario, primeramente, para la creacién y ejecucién de estrategias efectivas, a
partir de las cuales se pueden obtener resultados. Y cuando se obtienen resultados
satisfactorios, el compromiso aumenta. Nada es mds convincente para un grupo de
altos ejecutivos que una estrategia que aporte resultados mensurables que puedan
entender. Si bien puede parecer en principio un circulo vicioso (pues para obtener
el compromiso se necesitan de resultados, los cuales a su vez necesitan del
compromiso), hay que considerar que casi nunca partimos de cero, es decir, si bien
puede ser cierto que no se tendran al inicia del proceso de ejecucion una direccién
totalmente comprometida, también serd cierto que si contaremos con por lo
menos algo de interés y algunos recursos, en el peor de los casos; es por ello que
se volverd en extremo importante la generacion de resultados lo mas pronto
posible, a fin de mostrarlos al equipo directivo y asi aumentar su grado de

compromiso.

————
Compromiso
de la alta
direccion

Resultados
empresariales
N

Fig. 8. Los resultados del ciclo del compromiso
Fuente: Adaptado de Phillips (2008)
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Para lograr lo anterior, se deben plantear de manera explicita, como parte
del proceso estratégico, indicadores claros y mensurables que puedan determinar
si vamos en el rumbo adecuado, y que se puedan monitorear de manera

constante.

Una de las técnicas que pueden funcionar dentro de este aspecto, es el
Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard (BSC); el BSC es un conjunto de
indicadores financieros y no financieros que nos ayudan a la implantacién de la

estrategia.

Si bien es cierto que el BSC puede resultar extremadamente complejo o
dificil para las PyMES, no es necesario que éstas traten de aplicar sistemas tan
complicados como éste. Lo que si debe de quedar claro es que para contar con el
compromiso de la direccidn en la ejecucion de estrategias, sin importar el tamafo
de la empresa, se debe disponer de diferentes indicadores y métricas que permitan
saber si se esta en camino de cumplir los objetivos estratégicos, asi como detectar
y corregir posibles desviaciones. La complejidad o sencillez de dichos indicadores
dependerd de las caracteristicas y necesidades particulares de cada empresa asi

como de las caracteristicas de la estrategia a implantar.

Cabe aclarar que no bastard con la creacion de sistemas de medicién de
resultados; ademdas de ello se deberdn establecer procedimientos para la
elaboracién de los indicadores y métricas de que esta compuesto dicho sistema, asi
como la periodicidad con que se deben de calcular y la periodicidad con que se

deben de comunicar los resultados para su posterior analisis.

Al mostrar resultados, la Alta Direccion se mostrard mas dispuesta a
proporcionar recursos al proceso de ejecucion (Apoyo), a involucrarse en el mismo

(Participacion) y a premiar a las personas que cumplan sus objetivos (Refuerzo).
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2. COMUNICAR DE MANERA CLARA, PRECISA Y DETALLADA LA ESTRATEGIA A SEGUIR

Como va se ha visto, no siempre es el director el encargado de establecer la
estrategia que la empresa seguird. En muchas ocasiones, como se indicoé en el
capitulo 1, los miembros de los consejos de administracién y los duefios de las
empresas tienen muy claro dentro de sus cabezas el rumbo que quieren tome su
compaiiia, pero no se preocupan de informarlo adecuada y claramente al personal
encargado de asegurar que asi sea, es decir, a la Alta Direccidn. Si la Alta Direccién
no conoce los detalles de la estrategia que se espera ésta implante, serda mucho
mas dificil obtener el comprometa de la misma; en cambio, si la Alta Direccidn
conoce perfectamente bien la estrategia que el consejo de administracién o el

duefio de la empresa, desean implantar, su labor sera mucho mas facil y sencilla.

El punto al que queremos llegar es que muchas ocasiones las empresas
tienen en su interior un problema grave de comunicacién que alcanza su mdaxima
expresion cuando ni siquiera el director conoce a fondo la estrategia de la

compaiia.

No podemos pedir que una persona se comprometa, con algo que no
conoce. Y el primer paso para conocer la estrategia, es comunicarla de manera
clara y efectiva. Conforme aumente el conocimiento acerca de la estrategia, todos
los involucrados, principalmente el director, podran saber en qué medida sus

actividades apoyan dicha estrategia y colaboran con su logro.

Para alcanzar una comunicacién efectiva de la estrategia se pueden
emplear diferentes métodos, siendo uno de los mas efectivos, la celebracion de
reuniones con el personal directivo dedicadas exclusivamente a la comunicacion de
la estrategia, lo cual evitara posteriores esfuerzos. El objetivo principal y Unico de

esta clase de juntas debe ser dejar muy en claro cudl es la estrategia que se
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pretende seguir asi como la forma en que se busca implantar. En esta clase de
reuniones deberdn participar, en caso de que existan: miembros del consejo de
administracion, el o los dueiios de la empresa y los consultores o asesores que se

tengan contratados, ademas de, obviamente, el equipo de Alta Direccién.

Una vez que el director conozca la estrategia, podra identificar de mejor
manera qué se espera de él, asi como diferentes formas de lograr apoyo, refuerzo

y participacion para con el proceso de ejecucion.

INVOLUCRAR A LA ALTA DIRECCION EN EL PROCESO DE ELABORACION DE LA
ESTRATEGIA (PLANEACION ESTRATEGICA)

Ackoff (1970) consideraba que el proceso de la planeacién es mas
importante que su producto, ya que la direccion tiene mas que ganar al participar
en este proceso que al utilizar un plan elaborado por otras personas: “no se puede
planificar con éxito para una empresa; ella misma es la Unica que puede desarrollar
su planeacién (Ackoff, 1970). Si bien lo anterior es una vision valida, en la
actualidad se dan situaciones que se han venido mencionando reiteradamente, en
la que no sucede asi, por ejemplo, cuando se contratan empresas de servicios
profesionales (consultoria). Adicional a lo anterior, también se puede dar la
situacién, como se vio en el capitulo 2, de que la empresa no siga un

procedimiento formal de planeacién estratégica.

Independientemente de cual sea la forma en la que la empresa busque
definir su estrategia, la Alta Direccion debe participar de forma activa dentro del
proceso de planeacion. Con lo anterior, los miembros directivos sentirdn como
suyas las estrategias resultantes de dichos procesos de planificacién, por lo que,
una vez que se busque implantarlos, no sera problema la identificacién con el plan

trazado ni existiran problemas relacionados con un mal entendimiento.
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El establecimiento de la estrategia es una de las actividades principales de
la Alta Direccion, si bien esto no significa que siempre sean sus miembros quienes
deban establecerla personalmente, sin embargo lo minimo que deben de hacer es
asegurarse de que se inicie un proceso de formulacion de estrategias y que ellos

participen en ese proceso.

Para lograr la participacion del personal directivo dentro del proceso de
planeacién estratégica, se pueden emplear diferentes técnicas, muchas de las
cuales se encuentran reunidas en el libro Técnicas Participativas de la Planeacion,
del Dr. Gabriel Sdnchez Guerrero. Independientemente de la técnica o técnicas que
se pueden emplear, un aspecto por demas importante es quien debe participar.
Los grupos que participen deben ser los miembros clave del apice estratégico de la
organizacion, no solo el director general. Se debe de cuidar que asista personal que
no solo conozca a la organizacion sino que juegue un papel importante tanto para
su desempenfo actual como futuro, siempre procurando que el grupo se mantenga

lo mas reducido posible.

La participacion de la direccion en el proceso de formulacidn de estrategias
estimula el desarrollo de un conocimiento mas profundo del negocio y su
ambiente, y obliga a la formulacién y evaluacidn sistematica de alternativas que de

otra manera no serian tomadas en cuenta.

Un director involucrado en el proceso de planeacion sera mucho mas facil
de que esté comprometido con la ejecucidon, pues participd en su construccion y
sentird como suya a la estrategia. Existe un ejemplo que puede ayudar a entender
mejor este punto: é¢Por qué una persona no lava un auto rentado? La respuesta es
muy sencilla, pues porque no es suyo. Si hacemos que la Alta Direccion participe

del proceso de planeacion de la estrategia, estard en automatico compartiendo la
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propiedad de esa estrategia, lo que lo llevara a hacer todo lo posible por ejecutarla
correctamente, involucrdndose lo mas posible en este proceso, también, por

medio de los conjuntos de actividades incluidos en la definicién del compromiso.

ELABORAR UNA DEFINICION ESCRITA DE LA MISION DE LA ESTRATEGIA Y DEL
PAPEL DEL DIRECTOR DENTRO DE DICHA ESTRATEGIA

La definicion escrita de mision puede servir para fines muy diversos; en este
caso se busca que el directivo identifique claramente su aportacién a la empresa
asi como a la estrategia especifica que se busque implantar, y que la encuentre

atil.

Asi como muchas veces los empleados no conocen cual es la contribucién
de su trabajo al cumplimiento de los objetivos de la organizacion para la cual
laboran, es posible que en ciertos directivos exista también cierto nivel de

confusién al respecto, por lo que no esta de mas reafirmar el punto.

Lo anterior debe lograr no solo un aumento del grado de compromiso sino
un crecimiento en el nivel de lealtad de la direcciéon con el fin primordial de la

empresa.

Esta accion busca, finalmente, atacar directamente, una de las causas de la
falta de compromiso, que se definieron en el capitulo uno, que dice que dicha falta
se debe a que muchas veces la Alta Direccién no sabe como involucrarse en el
proceso. Asi, al definir la misién de la estrategia y el papel del director, éste
tendran total certeza acerca de lo que tiene que hacer, con lo cual su actuacion se

volverd mucho mas activa, sobretodo, se espera en lo referente a participacion.
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5. HACER PUBLICAS LAS RESPONSABILIDADES CORRESPONDIENTES A LA ALTA
DIRECCION DENTRO DEL PROCESO DE EJECUCION

El objetivo de hacer publicas las responsabilidades de la direccién es el que
se sienta presion por parte de la plantilla laboral de cumplir con dichas tareas, lo
qgue desembocard en un compromiso. Ademas, es mas facil establecer un
compromiso entre personas (en este caso, entre el equipo de Alta Direccién y el
resto de la organizacidn) que entre una persona y una entidad abstracta como lo es

una empresa o la misma estrategia (Waterman, 2002).

Para entender mejor a que nos referimos con esta accion, me permito
poner un ejemplo: Muchas ocasiones cuando estamos por iniciar un determinado
proyecto, no queremos que nadie se entere, pues existe la posibilidad de fracasar;
al no comunicarlo, nadie o casi nadie se entera de poco éxito obtenido. Sin
embargo, al hacer del conocimiento de mas personas, la motivacion para lograrlo
es mayor, y por tanto también es mayor nuestro compromiso. Y es asi mismo que,
cuando el director haga publicas sus responsabilidad, la posibilidad del fracaso y

del escrutinio de sus subalternos, motivara su compromiso.

Para implementar esta accion se pueden aplicar diferentes métodos, desde
carteles o posters ubicados en diferentes zonas de los lugares de trabajo, hasta
reuniones y juntas. La meta serd que el personal que labore en la empresa conozca
cuales son las actividades y responsabilidades de la Alta Direccién para con la
ejecucion de la estrategia, de manera que, con el tiempo, sea evidente si la
direccion estda o no cumpliendo con su parte dentro del proceso de implantar
estrategias. El personal al que vaya dirigida estd campana de comunicacion
dependerd del tamafio de la empresa y del drea especifica de que se trate: si es
una empresa pequefia, serd mas facil que todos se enteren, sin embargo, en una

empresa grande, el director de informatica, por ejemplo, logrard su cometido al
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comunicar correctamente a la gente de su departamento y no a toda la

organizacion.

Este punto no solo ayudara a incrementar el compromiso del director, sino
que, ademas, aumentara la confianza y mejorara la relacién del personal con su
maximo lider, pues los empleados tendran una mejor imagen de su director al

conocer que éste también tiene responsabilidades y tareas por realizar.

El hacer publicas las responsabilidades del equipo directivo en materia de
ejecucion estratégica sera especialmente atil para incrementar la participacion,
pues los directivos trataran de que sus tareas sean notadas por sus empleados, que

se vea que estan colaborando, a fin de evitar criticas y mala imagen.

WORKSHOP DE BENEFICIOS DE LA ESTRATEGIA (JUNTA DE ALINEACION)

Un workshop es un curso breve e intensivo para un pequefio grupo de
personas, donde se hace hincapié en la resolucidn de problemas, con un eminente
enfoque practico y con una duracién que oscila entre medio dia y dos dias,
(Phillips, 2005). Esta especie de taller, para el tema que estamos abordando debe
tener como principal objetivo modificar las percepciones del equipo directivo
sobre ejecucion de la estrategia; el fin ultimo del workshop debe ser que los
directivos salgan de él con una visién positiva del impacto de la correcta ejecucién
de estrategias en la compania y con un conocimiento mas profundo y claro de cual
debe ser su papel en el mencionado proceso. También se deben enfocar los
esfuerzos de este taller en eliminar las creencias de que la ejecucién de Ia
estrategia es una actividad del todo ajena a la Alta Direccion, haciendo hincapié en
gue es precisamente dicho nivel de la organizacion quien tiene la responsabilidad

de liderar el proceso.
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Debido a la importancia de esta cuestion en el desarrollo de la capacidad
directiva y de gestidon, este workshop deberia ser de asistencia obligatoria para
todos los directivos, a menos que con anterioridad hayan demostrado un fuerte

compromiso a la ejecucién de la estrategia.

El programa del workshop puede incluir diferentes temas y contenidos que
dependerdn de las necesidades particulares de la empresa y de las caracteristicas
de la estrategia a implantar; sin embargo, existen aspectos que todo taller de esta
clase debe cubrir:

A) Importancia de la estrategia: lo que se busca es que el director perciba
gue la estrategia es un aspecto critico de la organizacion, asi como que
sea capaz de describir la manera especifica en que la estrategia ayudara
con el cumplimiento de la misidn y visidon organizacionales.

B) Impacto y estructura de la estrategia: cudl es el impacto de la estrategia
y como medirlo; ademas, el director debera conocer cada paso critico
del proceso de ejecucidn estratégica

C) Responsabilidad sobre la ejecucion de la estrategia: los directivos
deberdn ser capaces de listar sus responsabilidades concretas en lo que
respecta al proceso de implantacién estratégica asi como advertir

formas de influir en los resultados del proceso.

Adicionalmente a los tres puntos anteriores, el workshop puede verse
ampliamente enriquecido al incluir dentro de sus contenidos diferentes maneras
de que el director muestre su compromiso, es decir, dando ejemplos de acciones
de apoyo, refuerzo y participacidn, como las mostradas en este trabajo; de igual
forma, sera muy util integrar algunas de las acciones que se han mencionado en
este apartado, como la referente a los sistemas de medicién y a la planeacién

estratégica.
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Para ciertas situaciones y dependiendo de las caracteristicas de la empresa,
el workshop puede tomar la forma de junta de alineacion, en donde se deberan de
platicar los multiples beneficios que acarreara a la empresa la ejecucidn correcta y
adecuada de la estrategia planificada, asi como la importancia de la participacién
de los diferentes directivos en este proceso. Esto sera especialmente util para
PyMES donde la Alta Direccién puede incluso componerse de una sola persona; sin
embargo, para empresas grandes, el formato de workshop sera el mas apropiado,
pues casi siempre serd necesaria la asistencia de varias personas, miembros del
equipo directivo. Sin importar si se trata de workshop o de junta de alineacion, los

puntos mencionados en este apartado deberdn ser tocados.

Para maximizar los resultados y el impacto que pudiera llegar a tener el
workshop o la junta de alineacidn, asi como para ayudar al convencimiento de los
directivos de todo lo descrito, esta clase herramientas se puede apoyar en ideas
como:

A) Comentar e ilustrar las consecuencias de la falta de compromiso a la

ejecucion estratégica por parte de la direccién.

B) Demostrar la falta de compromiso actual, mostrandola como barrera

importante a una implementacion estratégica eficaz

C) Mostrar como se pueden obtener resultados si los directivos estan mas

involucrados, haciendo hincapié en el aspecto econémico (ahorros y/o

ganancias que se pudieran tener).

Lo que se debe esperar de un workshop o de una junta de alineacién es
que, al final de estos, debemos encontrarnos con directivos cuya percepcion de la
ejecucién estratégica sea positiva, mas dispuestos a obtener un consenso en lo que
respecta a que estrategia seguir y a como ejecutarla, asi como a cooperar con lo

anterior mediante acciones de apoyo, refuerzo y participacion.
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Los miembros de la Alta Direccién deben identificar que su trabajo vale la
pena ya que contribuye a lograr metas superiores que engrandecen a su empresa y

a ellos mismos.

PLAN DE INCENTIVOS

Puchol (2003), en su libro sobre habilidades directivas, escribe que la
conducta humana esta basicamente centrada en la satisfaccién de las propias
necesidades, a partir de lo cual, el autor deduce dos afirmaciones:

a) Nadie apoya nada que perjudique a sus propios intereses.

b) Nadie apoya nada que no le beneficie de una u otra manera.

Y es sobre estas ideas sobre las que se debe de construir el plan de
incentivos, el cual serd aquel plan que contemple los diferentes beneficios a los
que podrd acceder el director si logra implantar adecuadamente una estrategia

determinada, los cuales deberdan estar alineados perfectamente con ésta.

Existen varios aspectos bdsicos de los buenos incentivos y ciertas reglas
fundamentales para el uso inteligente de los mismos en el proceso de ejecuciéon de

la estrategia (Hrebiniak, 2005):

e Los incentivos no deben desmotivar a las personas. En su mayoria, los
directivos estan motivados y tienen una alta necesidad de logro. Lo
ultimo que los incentivos deben hacer es lesionar esta necesidad vy
desviar el comportamiento de los resultados deseados de la ejecucion

e Comunmente se cree que los incentivos alimentan y guian Ia
motivacion, pero en realidad, el papel desempefado por los incentivos
es el de apoyar la motivacién y guiar el comportamiento en la direccién

adecuada.
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e Los buenos incentivos estan ligados a objetivos estratégicos; por lo

tanto, fomentan la ejecucidn de la estrategia.

Los buenos incentivos recompensan lo adecuado. Es necio esperar
ciertos resultados de la ejecucion y recompensar otros resultados o
comportamientos.

Finalmente se debe de considerar lo siguiente: las organizaciones
siempre obtienen aquello por lo que pagan. Los individuos responden a
incentivos y dan a la organizacion precisamente aquello que ésta
recompensa, incluso si los resultados no son coherentes con la
ejecucion de la estrategia. Recompensar lo inadecuado, aun si se hace

de modo no intencional, siempre perjudica el proceso de ejecucion.

Herzberg (1966) definid distintos factores motivadores, de los cuales se

rescatan algunos que pueden tomarse como base para un posible plan de

retencidén de directivos, es decir, dicho plan debe de tratar, en la medida de lo

posible, satisfacer los siguientes puntos:

b)

c)

d)

Reconocimiento: se refiere al hecho de que un trabajo bien realizado y
meritorio reciba el adecuado reconocimiento por parte de personas
con las que se relaciona profesionalmente.

Responsabilidad: significa que se confié en el sentido de
responsabilidad personal de manera que se le permita trabajar a su
modo, liberandolo de controles innecesarios y/o rutinarios.
Autorrealizacion: poder crecer dentro de la organizacion, llegar a
desarrollar al maximo todas sus potencialidades.

Trabajo interesante: Se refiere al hecho de realizar una labor
coincidente con el campo de interés del individuo, variada, que le

permita aprendizaje y desarrollo.
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Como ya se habia mencionado, uno de los incentivos mas comunes es el
otorgamiento de acciones (stock options), situacidon que se presenta sobretodo en
grandes empresas; sin embargo, las organizaciones deben buscar nuevas formas
de incentivar a sus directivos, por ejemplo, con variaciones a los llamados planes
de carrera, que si bien pueden parecer innecesarios en niveles de Alta Direccidn,
pueden ser importantes incentivos si consideran, por mencionar algo, la
posibilidad no solo de aspirar al puesto mas alto de la organizacion, sino también a
poder dirigir diferentes areas de la empresa a fin de mantener el sentimiento de

retoy el interés en su labor.

Si bien en las PyMEs esta clase de herramientas se pueden ver lejanas, las
empresas de menor tamafio deberdn de buscar mecanismos especificos de

motivacidon acordes con sus caracteristicas y necesidades.

Al igual que cuando enlistas algunos ejemplos de actividades de apoyo, refuerzo y
participacidn, las pautas arriba listadas deberan adecuarse a las caracteristicas especificas
de la situacién en la que busquen aplicarse. Si bien todas estas pautas estan enfocadas al
incremento u obtencién del compromiso de la Alta Direccion en la ejecucién de
estrategias, su efectividad dependera de la forma en que estas se implementen en la
organizacién. Una vez mas no esta de mds mencionar que no se debe tratar el conjunto de
pautas anteriores como si de una lista de verificacion se tratara mas bien se debe analizar
la situacién a la que nos estamos enfrentando, para elegir la accién mas adecuada, a fin de

obtener los mejores resultados posibles.
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Cuando se habla de todo aquello referente a la ejecucién de estrategias, la mayoria de las
veces los aspectos duros del tema estdan muy claros. Sin embargo, es importante resaltar que
hace falta algo mas que una buena estrategia para lograr el éxito financiero de una
organizacién. La experiencia ha demostrado repetidamente que algunas de las
condiciones mas importantes para dicho éxito tienen que ver con la participacion activa
del equipo directivo. En ocasiones, una estrategia puede llegar a requerir cambios en
practicamente todas las partes de la organizacion, lo cual también requerira un trabajo en
equipo para coordinarlos. Es por ello que si los que dirigen la empresa no lideran el
proceso con un alto nivel de compromiso en él, el cambio no tendrd lugar, la estrategia no

se ejecutara y la oportunidad de obtener resultados se perdera.

La presente tesis busca resolver uno de los multiples problemas a los que las
empresas se enfrentan cuando intentan poner en practica las estrategias que previamente
se planearon. Dicho problema fue denominado como la Falta de compromiso de la Alta

Direccion en la ejecucion de estrategias.

Un punto medular de este trabajo es que no se debe de olvidar que la ejecucion de
la estrategia debe orquestarse con y a través del recurso humano de la organizacién,
empezando desde los niveles mas altos. Un Director que no tenga clara la estrategia y
tienda a dar cuentas por acciones puntuales y de corto plazo, estd mas propenso a caer en
modas de gestidon empresarial; no es raro verlo trabajar duro durante largos periodos de
tiempo junto a sus organizaciones sin llegar a resolver la problematica de fondo de su
empresa. Cabe mencionar que ningun empleado ird mas alld de lo estrictamente
necesario, si su jefe o director no esta dispuesto a hacer lo propio; es ahi donde radica la

importancia del compromiso.



El primer obstaculo al que este trabajo se enfrentd fue el de definir de manera
precisa el concepto de Compromiso de la Alta Direccidn con la ejecucion de estrategia, lo
cual, de hecho, corresponde a uno de los objetivos del mismo; la dificultad radicaba en
dejar de lado las ideas preconcebidas que la mayoria de las personas tienen al oir hablar
de compromiso, relacionandolo con aspectos psicoldgicos y de personalidad. Es asi como,
tomando en cuenta conceptos existentes de disciplinas relacionadas, se construyd una
propuesta de definicidbn compuesta por tres conjuntos de actividades: actividades de
apoyo, actividades de refuerzo y actividades de participacién, todos ellos basados en un
sentido de cooperacion, producto del consenso de los directivos en cuanto a los fines que

se buscan y los medios para lograrlos.

Una vez hecho lo anterior, se establecieron diferentes acciones encaminadas al
incremento del grado de compromiso de la direccion en el proceso de implantacién de
estrategias, con el fin de acrecentar las posibilidades de conseguir el cumplimiento de los

distintos objetivos y metas plasmados en la estrategia especifica que se persiga.

Las acciones propuestas pretendieron abarcar actividades puntuales que los
directivos pudieran realizar y que desemboquen en un mayor grado de compromiso con la
estrategia que se pretenda poner en practica. Si bien se buscd también que las acciones
fueran aplicables a cualquier tipo de organizacion, la puesta en marcha especifica de las
distintas recomendaciones dependera en gran medida de las caracteristicas propias de la

organizacién que las quiera llevar a la practica.

Las pautas definidas dentro del capitulo cuatro son:

1. Establecer sistemas de revisidon y evaluacién de resultados.

2. Comunicar de manera clara, precisa y detallada la estrategia a seguir.



3. Involucrar a la Alta Direccién en el proceso de elaboracion de la estrategia
(planeacidn estratégica).

4. Elaborar una definicidn escrita de la mision de la estrategia y del papel de la
Alta Direccidon dentro de dicha estrategia.

5. Hacer publicas las responsabilidades correspondientes a la Alta Direccién
dentro del proceso de ejecucion.

6. Workshop de beneficios de la estrategia (junta de alineacion)

7. Plan de incentivos.

Estas siete acciones enlistadas, como ya se menciond, buscan incrementar el
compromiso de la Alta Direccidon con la implantacién de estrategias, lo cual deberd
traducirse en acciones concretas dentro de los tres frentes que ya hemos mencionado:
apoyo, refuerzo y participacién, siempre de manera imparcial y equilibrada, con lo cual se
buscé el cumplimiento del otro objetivo de la tesis, referente a la creacidon de pautas para

conseguir y aumentar en algun grado el compromiso del que se ha venido hablando.

La presente investigaciéon Unicamente abarca uno de los multiples factores que
afectan el proceso estratégico, por lo que los resultados de ésta se deben integrar con
otros trabajos sobre implantacidn de la estrategia para garantizar los mejores resultados.
De lo contrario, los resultados no seran los esperados; sin una organizacion vy
procedimientos adecuados, el compromiso de la direccién no es mas que una intencién.
Es por ello necesario dotar a la organizacion empresarial de estructuras y procedimientos
qgue hagan que la estrategia sea implantada, temas sobre los cuales existe vasta literatura

(Fernandez Isoird, 2000).

Esta tesis versa sobre uno delos elementos importantes para lograr ejecutar una
estrategia eficaz y eficientemente: el compromiso dela Alta Direccidn. Sin embargo, no se
debe olvidar que la ejecucién de una estrategia no es una accion aislada, sino un proceso,

por lo que una vez que se cuente con un fuerte compromiso de la direccidn, lo que sigue



es generar un fuerte compromiso en el conjunto de la organizacién con el propdsito de
conseguir la mayor colaboracion posible por parte de la gente. La implantacién de la
estrategia incluye a todas las unidades de la organizacidn, desde la oficina principal hasta
cada departamento operativo, los cuales deben preguntarse: ¢Qué debemos hacer para

contribuir con nuestra parte del plan estratégico y cudl es la mejor forma de hacerlo?

Hacer que las personas se comprometan a una misién comun, es un reto en
extremo dificil. Es posible saber cuando este reto se cumple en una organizacién porque
se generara un “orgullo de pertenencia” individual y colectivo. Los lideres deben buscar
que el compromiso en los demds se dé por medio del acuerdo, a través de valores y

objetivos compartidos, no por la fuerza.

Finalmente solo queda mencionar que todo directivo debe tratar de
comprometerse con la estrategia que busca ejecutar para asi, lograr convertirla en un
objetivo personal, en lugar de considerar que todo ese trabajo forma parte de un mero

empleo para ganarse un sueldo.
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